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التطوير التنطيمي 


المفاهيم -النماذج -الإستراتيجيات 
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محتودات الکتاب 


اضوع الصفحة 
الباب الأول 
التغيير والمنظمات 
الفصل الأول : التغيير 
دة 
مفهوم التغيدر ۳ 
اط التغيير 1 
مصادر التغيدر ّ 
إفتراضا ت التغيدر ۷ 
إستر اتيجيات التخيير 4 
مقاومة التغيير 4 
مصادر مقاو مة التغيدر ۲۳ 
كيفية التعامل مع التغيبر ٥‏ 
القصل الثاب : التغيير التتظيمي 
0 ۲۱ 
تأثير عرامل التغيير على المنظمات ۲۳ 
التأقلم مع الحيط المتغير e‏ 
غاذج التأقلم ۲٦‏ 
أنواع التغيير التنظيمي 2 


تأثير التغيير على مكونات التنظيم ۲a‏ 


أ 


مجتوبات الكتاب 
الو ضوع 
إدارة التغبير اللمخحظطط 
غوذج سحلیل قوی ابال 


الفصل الثالث : البيروقراطية والتنظيمات الحديثة 


مقدمة 
تأثير المتغيرات الداحلية والخارجية على التنظيم 
عاذ ج التنظيمات 
دواعي إمحسار البيروقراطية 
اللادارة الانتقالية 
الحاجة إلى التطوير التنظيمي 

الباب الغا 


مفهوم ونماذج التطوير التنظيمي 
الفصل الأول : مفهوم التطوير السظيمي 
دة 
مفهوم التطوير التنظيمي 
التطور التاريخي للتطوير التنظيمي 
حاضر التطوير التنظيمي 
حصائص التطوير التنظيمي 
إفتراضات التطوير التنظيمي 
الأهداف العملية جهودات التطوير التنظيمى 


محتوبات الكتاب 
الوضصgوع‏ 
الفصل الخاف : عملية التطوير التنظيمي 
مقدمة 
مفهرم منهج النظم 
منهج النظم قي التنظدم 
منهج النظم والتطوير التنظيمي 
مراحل عملية التطوير التنظيمي 
غوذج عام للتطوير التنظيمي 
الفصل التالث : البحث العملي 
مقدمة 
غاذج عملية التغيير 
النشأة التاريخية للببحث العملي 
تعر يف الببحت العملي 
مراحل البحث العملي 
العلاقة بين البحث العملى والتطوير التنظيمي 
الباب الثالث 


مراحل عملية التطوير التنظيمي 
الفصل الأول : إستشاري التطوير التنظيمي 
هرقا صل 
ماذج الاستشارات 


محتوبات الكتاب 
الوض وع 
الملستشار الداحلي والخارجي 
العلاقة بين مستشار التطوير والتنظيم 
تأثير الادراك على المستشار وممول التطوير 
أشكال العلاقة بين المستشار والتنظيم 
الفصل التاي : التشخيص 
مقدمة 
غاذ ج التشخيص 
غاذ ج الصناديق الستة 
غوذج حليل جال القوى 
ودج الأنسجام اوالتطابق 
الفصل الثالث : عملية جع المعلومات 
مقدمة | 
عملية مع المعلومات 
المعلو مات الراجعة 
الباب الر ابع 
إستراتيجيات التدخل 
الفصل الأول : المداخل الرئيسية لاستراتيجيات التدخحل 
مققدمة 


إستراتيجيات التدحل 


A1 


AY 


محتويات الكتاب 

الوضوع الصفحة 

. أبعاد إستراتيجيات التدحل A‏ 
مداحل التغيير في إستراتيجيات التطوير ۸A٦‏ 
الشمولية ق استراتيجيات التغيير E‏ 

الفصل الثاي : تقنيات التدخل للعطوير التنظطيمي 
مقدمة 1۹¥ 
تقيات التد حل للتطوير التنظيمي ۱۹۸ 
أولا: نشاطات التدحل على المستوى الفردي 1۹۹ 
ٿائيا؛ نشاطات التدحل على المستوى الجماعي f‏ 
ثالغا: نشاطات التدخحل بين الجموعات ۲۰٦‏ 
رابعا: تشاظات التدحل على مستوى المنظمة ۲۹ 
عوامل مشتر كة حول أساليب التدحل ٤‏ 
الفصل الثالث : مستقبل التطوير النظيمي 
مقدمة 17 
التطوير التنظيمى بين التفاؤل والتشاؤم ۲۲ 
التحر لات والتحديات Y3‏ 
آثار التحولات الحديثة على التطرير التنظيمي TY‏ 
التطوير التنظيمي والبيئة العربية Y۸‏ 
سمات ومشاكل الإدارة العربية ۳١‏ 
المراجع العربية 0 
المراحع الأحنبية E ٠‏ 


مجتويات الكتاب 


قائمة الاشکال 


شكل رقم )١(‏ العلاقة بين المنظمة والحيط التغير 

شكل رقم (۲) تأثير التغير على مكونات التنظيم 

شكل رقم (۳) المراحل الثلائة لعملية التغير 

شکل رقم )٤(‏ نموذج تحليل قوى البحال 

شكل رقم )١(‏ الاستجابة لتغيرات الحيط التنظيمي 

شكل رقم )١(‏ ابحبل الجليدي للتنظيم 

شكل رقم (۷) مقهوم النظم وتفاعله مع الحيط 

شكل رقم (۸) الأنظمة الفرعية الرئيسية قي التنظيم 

شكل رقم )٩(‏ المراحل الأساسية في عمليات التطوير التنظيمي 
شكل رقم )٠١(‏ مراحل التغير اللحطط ونغوذج المراحل الثلاثة للتغير 
شكل رقم )١١(‏ نموذج البحث العملي 

شكل رقم )١۲(‏ نموذج البحث العملي لشيبرد 

شکل رقم )٠۳(‏ أنغاط مستشاري التغير 

شكل رقم ٤(‏ ) مكونات العلاقة بين مستشار التطرير والظيم 
شکل رقم )۱٥(‏ تأثیر الإدراك على العلاقة بين المستشار والتنظيم 
شكل رقم )١١(‏ أنماط العلاقات الأربعة بين المستشار والتنظيم 
شكل رقم (۱۷) نموذج عملية التشخيص ‏ 

شکل رقم (۱۸) فجوة الاداء 


محتويات الكتاب 


شکل رقم (۱۹) نموذج تشخحیص ویزبورد 

شکل رقم (۲۰) نموذج تحليل جال القوى 

شکل رقم (۲۱) مثال على تحليل جال القوى 

شکل رقم (۲۲) نغوذج التوافق لعملية التشخيص 
شکل رقم )٣۲٣(‏ الشكل الاجحتماعي 

شكل رقم ٤4(‏ ۲) مداخل التطوير التنظيمي 

شكل رقم ( ١‏ ۲) عملية التطوير التنظيمي 

شكل رقم )۲٠(‏ الأسلوب الشمول للتطوير 

شكل رقم (۲۷) نشاطات التدحل ومستوى التدحل 
شكل رقم (۲۸) إطار ححليلي لضغوط العمل 

شكل رقم (۲۹) الشبكة الإدارية 

شکل رقم )۳١(‏ مستوى التحليل حولت الحديت لطر التطيمي 


محتوبات الکتاب 


قائمة الجداول 


حدول رقم )١(‏ مصادر مقاومة التخير 

حدول رقم (۲) نماذج درجة التأقلم مع المحيط 

حدول رقم (۳) التحولات في المفاهيم التنظيمية 

حدول رقم )٤4(‏ بعض إفتراضات التطوير التنظطيمي 

حدول رقم (ه) نسب إستخدام وسائل التغبير بواسطة اناط الاستشارات 
المختلفة 


المقدمة 


م يعد تانير التغيير خحافيا على المنظلمات ا أو کا فی قطاعات 
التعليم أو الصحة » ف الصناعة أو الزراعة » في التحارة أو الحدمات... 
فمعظم المنظمات تواجه اليوم تحديات اقتصادية جعل الحاحة ماسة لرفع 
الكفاءة والفعالية للاستخدام الأمنل للموارد المالية والبشرية » وهناك تحديات 
تکار عا بن إعملبة العدريب وإغادة :التأهيل أمرا توما ٠‏ هناك 
تحديات اجتماعية تحعل من مواجهة التوقعات الإنسانية المتجددة فلسفة على 
الإدارة تبنيها » و هناك تحديات نقافية وبيئية وغيرها... كلها تعمل على 
الإحلال في عملية التوازن منظمات اليوم. 


فر ضت هذه التحديات الكثيرة والمتداحلة على الققادة والمديرين 
والعاملين على حد سواء في كافة مستوياقم التنظيمية العمل على الببحث»› 
لیس فقط عن أساليب البقاء لمنظماتمم » بل واللحوء إلى إستراتيجيات 
الحطوير والتغيير لحعل الأهداف والبئاء التنظيمي والأساليب التشغيلية والقوى 
البشرية العاملة في حالة اناه واستجابة لعوامل التغيير. 


هدف الكتاب 
التعرف على الأبعاد المحتلفة لعملية التغيير وتأثيرها على المنظمات » مح 
التر كيز على التطوير التنظيمي ١ء»مهاء۷ء0‏ ماوعا« وع 0 كأحد حقول المعرفة 
الحديثة الذي يهدف إلى تطوير كفاءة وفعالية المتظمات من خلال التغخير 
الحطط وإستراتيجيات التدحل على مستوى الفرد وامجموعة والتنظيم ككل 
للواجحهة ستحديات التغيير. 
تنظطيم الكتاب 


تم تقسيم الكتاب إلى أربعة أبواب رئيسية : 
الباب الأول: 

يتعلق .موضو حع التغيير »> حيث تتناول الفصول الثلائة مفهوم التخيدر 
وتأثيره على المنظمات والأسباب ال أدت إلى عجر المنظمات البيروقراطية 
على التعامل مع المعطيات الحديدة. 
الباب الثاني ؛ 

يتناول مفهوم ونماذج التطوير التنظطيمي حيث تسعى فصوله الثلاثة إلى 
الإلمام بالأبعاد المختلفة للتطوير التنظيمي وما يتدرج تحته من نماذج خختلفة ما 
فيها البحث العملى. 
الباب الثالث: 

يتتاول المراحل المحتلفة لعمليات التطوير التنظيمى إبتداءا من مستشار 
التطوير وعلاقته بالتنظيم » والإلمام بعملية التشخيص وما يندرج حتها من 
نماذج ومراحل جمع المعلومات وتحليلها للوقوف على وضع التنظيم الفعلي. 


ي 


الباب الرالع:؛ 
التحولات الحديثة ق محال التطوير التنظيمي مع التر كيز على المشاكل 
والعقيات الي تحول دون تطبيق البرامج التطويرية قي الدول العربية. 


المعنيون بالكتاب 
طلاب التطوير التنظيمي وإستراتيجيات التغيير في مرحلي البكالوريوس 
المسؤوليات القيادية على ل مستویاهم الادارية و امه مین بعمل ات 


التطوير التنظيمي. 


د. عبد الله بن عبد الغني الطجم 
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مقدمة الطبعة الثانية 


'التطوير التنظيمي" في طبعته الثانية » وقد تبلورت فكرة التغيير القضبح واقعا 
ملموساً » بعد أن كانت في تظر البعض تنظيراً أكادمياً » لقد أدرك الحميع 
التأثير الناتج عن التقدم التكنولوحي والتوجهات السياسية والتحو لات 
الأحتماعية حاصة مع إفرازات العولة ونورة الاتصالات والمعلو مات وظهور 
الكيانات التنظيمية الكبيرة » بحيث لم يصبح أمام صانعىي ومتخذي القرارات 
في القطاعين العام والخاص إلا تطوير منظماتم لتكون قادرة على التعامل مح 


د. عبد الله بن عبد الغ الطب 
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مقدمة الطبعة الثالتة 


لقد أصبحت التحو لات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية حقيقة قائمة 
ولم تعد هذه التحديات ححلية أو إقليمية» بل تعدمًا إلى العالميةء لذا لم يعد 
التطوير والتغيير احتيارياء بل أصبح إلزاميا» وعلى الذين اعتادوا النظر فقط 
للتاريخ و عبره» أن يستديروا الآن لينظروا للمستقبل وتطوراته. 


اك الد كاءِ هو التأقلم» والمنظلمات المعاصرة جب |( ا الوسائل و 
لأساليب الى تمكنها من مواجهة التحديات الحديدة» بمنهجية علمية وإبداع 


محل د . 


أ. د. عبد الله بن عبد الغن الطجم 
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مقدمة الطبعة الرابعة 


إن أكبر مساحة في العام هي مساحة التطوير والتغيير» حى تتحقَسق 
التنمية فلا بد من التغيير» وحيَ يتحقق التميز فلابد من مواصلة التطوير» ولا 
يعكن تحقيق طموحاتنا أو تخطي واقعنا دون التغيير والتطويرء إذا لم نتغير 
دی غل وضع وان یکرت لا الکان ھی ہا ین آڑیے و خر 
العولة. 

علينا أن نتجدد» وح نتجدد نحتاج أن نتغير» وحن نتغير لا بد من 
أن نصل إلى درجة النضج» ولن نصل لمرحلة النضج إلا بقيادات تؤمن بفكر 
التغيير ومنهجية التطوير. 

يبقى مصطلح التطوير والتغيبر ميلا وجذابأً» هو وسيلة البقاء 
وضمان الاستمرار وآلية التفوق» لكن يجب أن لا يغيب عن الذهن أن للتغيير 


والتطوير أعداؤه. 
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التغيبر والمنظمات 


الفصل الأول : التغيير. 
الفصل الثاني : التغيبر التنظيمي . 
الفصل الثالث : الببروقراطية والتنظيمات الحديثة. 
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مفهوم وأنواع وأنماط التغيير. 
مصادرالتغيار. 

افتراضات واستراجيات التغيبر. 
مقاومة التغبار ومصادره. 


كيفية التعامل مع مقاومة التغيير. 


کک الاب الأول سے القصل الأول 


mF 


مقدمةه 


أصبح عام اليوم بعخحتلف جتمعاته المتقدمة والنامية قي دوامة وصراع 
مع التغييرء وهذا ناتج عن التقدم المائل قي العلوم والتكنولوجيا وما نتج عنه 
من تغيير اقتصادي وإجتماعي وثقافي حن أصبحنا نعيش في جتمع المعلومات 
ÛÎ Jz Information. Societ‏ كنا نعيش يقي عصر اجتمع الصناعي ومن قبله 
اجتمع الزراعي "' . 

فا أصبح حقيقة ف حياة الحتمعات والنظمات» يتمثل قي تخير 
العادات والتقاليد والقيم والبيعة المادية والإجتماعية» حيث يعكس القرن 
الذي نعيش فيه عمق التغيرات الإحتماعية والفكرية والإقتصادية 
رالتكنولوجية» ويعج بالتغيرات السريعة قي كل جالات الحياة» تما جعل 
الإإنسان يعيش ظروف بالغة التعقيد حيث اصبح ملايين الناس يعانون من 
عدم القدرة على فهم التغيير و التكيف مع سرعته الي أصبحت تؤثر على 
كافة مناحي الحياة» وهذا ما أطلق عليه (الفن توفلر ٣٥٣٣1٤۲‏ مزا ) صدمة 

لقد نتج عن التحولات الإقتصادية والإجتماعية والثقافية 
والتكنولوجيةء تغيبر في المواقف والتوقعات والإحتياحات الإنسانية وأصبحت 
الحاحة ملحة إلى تغيير في المياكل التنظيمية والأساليب التشغيلية لكثير من 
الأجهزة الإدارية حي تكون في وضع يمكنها من ممارسة نشاطاتما والقيام 
بأدوارها بكقاءة وفاعلية أكبر. 


کک الاب الأول س الفصل الأول 


إذا ما شور التغيدر Change‏ ؟ وما 0 بان التغيير والتغير؟ ما هي 


أنواع و مصادر وأنماط التغيير؟ ما هي الافتراضات الى تقوم عليها 
اغيم ؟ ماهية عملية التغيير؟ و استراتیجحیات التغيير ؟ لادا نقاوم التخير؟ و کیف 
عكن التغلب على مقاومة التغيمر؟. 


کک 


جد ا مر حت E‏ ساعة 


کک الاب الأول سے الفصل الأول 


3 ج رم 
مراک ق را5 ETT‏ 3 


مفهوم التغییر: ( تجو ) .. _ س الاج 


أضحت عملية التغيير ظاهرة حتمية تؤثر ف العلاقات الانسانية بكافة 
صورها وأشكالما» سواء ف حركتها الإحتماعية أو الاقتصادية» فالتغيير 
واضح ف العلاقة بين الرئيس والمرؤوس أو بين المرؤوسين 2 وقد ملت 
الفاهيم والقيم بين الأحيال» والتغيير لا يقتصر فقط 
أو الإدارية» بل تد ليشمل الأنظمة البيولوجية والنكنولوجية. هنا تغيبر في 
الطبيعة مثل ما هناك تغيير في الحجتمعات والكون .معتاه الواسع» إذ يكن 
القول أن التغيير ظاهرة ححتمية تخضع نما كافة الأنظمة من بيو لوجية 


(۳) ا اكه قحو ا ١‏ لحرا رہل سر ا دلي اا ے ا صلی 
وتكئولوجية وإجتماعية 3 3 ھے اب أ 


فتھ ١‏ و وجات اف کک سے ایا ا یی ع 

لقد عرف (ریتشارد رووبر ۸٥٥06۴‏ ۵۵ت التغیبر بأنه : 

ج ق E‏ بن الأنظمة لالع 
تی تکون أساسيات خم . 

0 بين هده الأنظمة على درحة عالية فن التغقيدء يث 

يصعب معها معرفة الكيفية الي تتغير فيه عملية التوازن بين تلك الأنظمة 


بصبو ره دقيقة. 


أنواع التغيبر؛ 8 
هناك نوعان رئيسيان للتغييرء لأرل 'التغبير الاي اور 


کک الاب الأول س لقصل الأرز سد 
لعدم قدرما صلا على الإستفادة من التقدم التقَن وبذلك يصبح 
التغییر شكليا وغير فعال. ٠‏ 
إن التغيير عملية تتسم بالتكامل والشمول والتناسق بين كافة المتغيرات 
دون حدوث فجوات أو إهترازات بفعل عدم التوازن بين المتغيرات الأساسية 


الي تکون قاعده التطو ير . 


مصادرالتقبر: 1 
إذا كانت الإإجحابة على كيف ولاذا يتم التغيير تتسم بصعوبة كبيرة 
نتيجة العلاقات المعقدة بين هذه العواملء فإن هتاك بعض احاولات للاجاية 
على ماهية العوامل الي تؤدي للتغيير : 
e‏ كانت الم سسات التعليمية ولا تزال قوة تغيير جبارة» 
اس ر ا 0 والأمية» ما يؤدي إل 
والثقايي سواء على 
a e‏ وينتج عنه إحتياجحات 
ودوافع وا سلو کی عختلة یستو حب معھا إحداث تغییرات ق 
البيغة الإقتصادية واللإجتماعية والتنظيمية والقانونية تتوافق همع تلك 
الإحتياحات والإتحاهات الجديدةء فالإبتكارات وال اتر اعات هي 
أحد مار مراك الأخات ف EAA BESE EE‏ 
انيا : التقدم فر وتافلے رالات دالإلاع : آدی س والتقي 
إلى قفزة كبيرة في وسا الواضصلات) تصالا ت وغير من صورهة 
العام نفسه فالطائرات_قضت على احدر 3 بين الشعو ي 
ووسائل الإعلام قربت بين الثقافات› فالعا ل الک ف وحاره 


کڪ الاب الول س القصل الأرل ج 
وقاراته أصبح قرية إلكترونية صغيرة حيث آصبح الكل يسمع 
ويشاهل الأ حدات أيغما كائت " : 

الفا : الضغط السكان غر المنظمات و : يؤدى الضغط السكان المتولد 


الانفتاح الإقتصادي رالاحتماعي والشقاق بد یس ١‏ 

دول العام وما صاحبه من تغيير في التوقعات والإحتياحات إلى طلب 
متزايد على الخدمات العامة والخاصةء مما يؤدى إلى نشوء للزظم اع 
الكبيرة لتتمكن من مواحهة الطلب» وأصبجت المنظمات تيل إلى 
التخصص_ س سواء کان علی مستوی_ الدولةء كالوزارات والميعات 
والمؤسسات أو على مستوى التنظيم نفسه» هذا التو ع من التخصص 
أدى بدوره إلى زيادة الطلب على الكوادر المتحصصة من المجامعات 
ومعاهد التدريب لواحهة إحتياحات النظمات لتلك الكوادر 
المتخحصصة. 

رابعاً : الحظمات(العالمية): نتيجة للتطور ور ساي )اراصلات ا 
والإنفتاح العاي أصبحت النظمات لا با 
والعالمية أيضاء فمنظمات كوزارة الخارجية أو الخطوط_السعودية 
'يكون إتصاها بالعا م الخارحي كبيرا مما يعن أما تتعامل مع ثقافات 
متباينة وأنظمة وقوانين محتلفة» وهذا يحتم عليها إتباع أساليب 
تشغيلية وهياكل تنظيمية تختلف عن تلك الي تعمل على النطاق 
الوطي ولابد من توفر المرونة الت تمكنها من الإستجابة والتأقلم مع 
المتغيرات المستجدة بقاعلية أكبر. 


امسا اليو في اكل القوي اله : تيسة اعدم اطي رما تع عه من 


وزيادة 2 الأمر الذي ولد SEED‏ 


TIO 


عنه إرتفاع في مستوى ا و ا E‏ 
تحول ف (اإزÎم_enf commit‏ من للمھت Career‏ هذا الوضع 
الجديد شكل ضغط متزايد على النظمات للتحول عن الأنغاط 
البيروقراطية إلى الأنظمة المفتوحة لتستجيب للإحتياحات المحديدة 
جحوافز تتوافق فيها المصال الفردية مع الأهداف التنظيمية ". 


إفتراضات التغيبر: 
تقوم عملية التخيير على عدد من الإفتراضات متها : 
لإ المشاركة : هناك علاقة طردية بين نجاح التغيير و مشا ركة الأشخاص 


الذين سيتأثرون من نتائجهء فكلما كان هناك مشا ر_كة أكبر من الأفراد 


کلما زاد احتمال ناح فاح اتی لذلك يلجا القادة الإداريون إلى 
ا ا العاملي وإشراكهم في عملية التغيير وتوقع 
نتائجه» ما يعطيهم قدر من ا والأمان والثقة الأمر الذي يقلل 
من مقاومتهم لعملية التخيدر. 

- الدعم : يقاوم الناس التغيير وجخشونه جوفا من الحهول» لذلك حرص 
القائمون على عماية التطوبر_على(تقع الدعم والمساندة للمتأثرين 
بنتائج عمليات التغيير. 


یت کہ 


کک الباب اول سے الفصل الأول : 
- مشاعر_الأشخاص : كلما زاد إهتمام القائد بالأشخاص وعشاعرهم 
كلما زاد إحتمال أن ينظر الناس إل التغييرل بطمأنينة إوثقة میعن 
عملية قبول ال ب 
وا سے" 
0 لمعل مات ` er‏ ادل المعلو مات پان القادة والأق اد لا بالتغییر 
ا ضروريا» حیث 9 ت ی أهداف ا 


استراتيجيات التفيير؛ اال ی کے 

يقوم التغيير الخحطط على ثلائة أنواع رئيسية من ا 
اڊ تر اتیجيه العقلانية التجريبية 2 Empirical-Ration‏ : 
تقوم شه afi 2 2 Ê,‏ 


e‏ ذا کان د 


إقناعه بتلك الفوائد والمزايا 

۲ - إستر اتيجية التشقيف !أو ج( Normative-Reductiye Strategy‏ : 
تقوم هذه الإستراتيجية على ان الفردا يقاه ف أفعاله TET‏ 
راتتاته الج يعد فبها ويرم ها انلك اتيم غر فاصم لور 
المستوى الفكر ) 
ی عاداتلا وا RR‏ ا کی کی وای العمل والإتتاج 
إنما تعود صا لعل تلك الأغاط السلوكيةء لذا يتم تحدید ما جب 


۹ 


EER E ؛ يقوم التطوير‎ E E E ٥ تعیدر‎ 


ذا الو من الامترايعيات. اتات ر 
ا ی الأساليب ڪر هده ا ا ر 


قدرة الت 
تحقیق a A‏ زياد ) TE‏ الأ 1 الد هم ساس 
التنظيم» حيث أن نمو العنصر الإنساني سيفجر الطاقات الإبداعية ومن 
رقع دا وة ا 

۳ ¬ إستراتيجيات القوة القسرية Powr-Coercive Strategy‏ : 


تقوم هذه ا الأ سط تر 


اكيت كيم من الأضتاي اکر مرف إل ,لاص لار 


معرفة عن طريق عماية التعليم» وقي استراتيجية التثقيف الموحهة يكون . 


2 هناك لار کت )هذه ه القوة N N O TTT‏ 
ناري التطو ير وأعضاء التنظيم» وهي ضد إستخدام القوة القسرية 

كوسيلة للتغيير لأسباب معنوية وعملية. 
حه ) تلجاً إستراتيجية القوة القسرية إلى رة اشر وغير الشرعية لتحقيق 
ا ي و ة القسرية : 


غاندي ق مطالته ET‏ لبلاده, 


n E‏ أ 


کک الیاب : 


إصدار الأنظمة و رمات کو لاحداث اتر 


إن من الموضوعات المهمة هر ما إذا كان التطوير التنظيمي قادرا على 
التعامل بكفاءة مع القوة وإستحداماتما في التنظيم» حيث أن اياك الرمية 
فى المنظمات إغا تعتمد على السلطة» فالأشخحاص ف المراكز القيادية 
يستمدون قوتمم وتأثيرهم من السلطة الرمية في وظائفهم. 

لذلك يتنافس المديرون على الترقيات وتظهر الخلافات بين الأقسام ق 
الحصول على الميزانيات وبدلك تصبح القَوة ا E‏ للأفراد والحماعات 
داحل و 


ج وي ي 


سلاا E‏ الأداء ETT i‏ : کے 
اس سین ii‏ £ ر غار الق“ 
م چ سار 


کک الباب الأول س القصل الاول 
مقاومة التغيير؛ 


«Chang Resistan jll‏ تجتل ق السلوك الفردي و الجماعي الذي يعمل على 
ا التغيير› فخالا ما ا زک 0 لاا عدیده سنها؛ 


الا الذي ا 


لديهم» اما RR‏ ر غ ا ا 
التنبؤات صعبة وغير مؤكدة وهذا يثير القلق والخوف» ومن هنا يقاوم 
الناس التغيير. 

تل4 الإدراك : تلف الأفراد في إدراكهم للأمور ي ر وتوقعاهم 
و 
ا أن عدم الشدرة غل إذراك لارايا لاوت 1 ابحدید 
پشکل عائقا کبیرا لخملية التغيير: 

_العادات : يشعر الفرد بالارتيا- 1 
والتقاليد» توضح نظريات التعلم أن الفرد يكون عادات وأنغاط سلوك 
تحدد طريقة تصرفه و كيفية إستجابته للموقف» بحيث لا يصبح مضطرا 
للتفكير في مواقف جحديدة وبطريقة ES‏ يکون اا 


على عن عاداته رانا ا . دة و على ا ق 


س ت ج 


1۲ 


سک الباب الأول س القصل الأرل ججج کک 
إستمرارية الإمتيازات القائمة : إن وجود مصالح وإمتيازات قائمة معا 
القرد يقاوم التغيير لاعتتداد از يضر جاه المادية أ و المعنوية» وهدا 


ما يجعله أكثر إرتباطا بالوضع القائم لأنه يحقق احتياجاته وطموحاته. 


مصادر مقاومة التغبار: ES:‏ 
بمكن إرجحاع مقاومة التغيير إلى أربعة مصادر رئيسية أ س 
aE,‏ پان ا 
e‏ ا | - منطقی أو عقاان Raion!‏ عاي 
ا چ 1 س e‏ 
اعم ” “< عاطفي Emotional‏ 8 ات 
: کے د 
ما س 
ا % س جح جتماعي Social‏ 
4 ل 2 Political‏ 


تنبح المقاومة العقلانية من التقييم الملوضوعي لجدو ى التغيير»ء وهذا 
بتضمن الوقت والتكاليف» أما المقاومة العاطفية فتنبع من شعور وإجحاهات 
الأفراد أو الحموعات نحو التغيير نفسه» أو القائمين عليه» وقد تعتمد المقاومة 
على حوانب إجتماعية كالحافظة على العلاقات الإجتماعية القائمة أو الرغبة 
في الحافظة على الوضع القائم» كما بمكن للتغيير أن يقاوم بناء على إعتبارات 
سياسية مثل الحافظة على علاقات القوة السائدة. 
وتیی مقاومة التغيير في العادة على جحموعة من المصادرء بدلا من 
مصدر منفرد بعينه» وبالتالي يتوقع أن تكون المقاومة أكثر ضراوة عندما تنبع 
E‏ من مصدر كسبب لرفض التغيير» ويوضح الجدول رقم )١(‏ مصادر 
قاو هة اضر : 


جدول رقم )١(‏ 
_ مصادرمقاومة التغيير 


e Ta 


چ اة 


التكاليف المرتفعة للتغيير 
طرل المدة الزسية > 1 
ما قد ینتج من بطالت ك > 


الرغبة ني الإبقاء على العلاقات القائمة - 
الحاجة إل علاقات (انسانی مستقر ن چ 


| الإبقاء على التحالفات القائمة 
4# الحفاظ على المصال المكتسبة 


کک الباب الأول س الفصل الأرل س 
كيضة التعامل مع مقاومة التغببر: 
بنظر عادةً إلى "مقاومة التغيير" كحاجز يجب التغلب عليه حى هكن 
تحقيق التغيير» لكن من الحكمة والمنطق أن ينظر إلى دوافع وأسباب مقاومة 
النغيير وآثاره المتوقعة على المعنيين به» واعتبار تلك المقاومة طبيعبة ووسيلة 
لمعرفة أبعاد نحطة التغيير وتعديل بعض جوانبها عند الحاجة» حى يكن 
الموائمة بين ظروف اموقف ونحطة التغيير والأشخاص المعتيين بالتغيير. ر 
وتن ہم رة یا اقا وای ا زک کک د دروي 
للتعامل مع تلك المقاومة» ولقد حدد ن وتر شلر جر & ااه و نور 
"“ ستة مداحل رئيسية للتعاما. 


( Schlesinger 


التغيير والحاجة إليه. 
ا س اشا Participation and roomed a‏ | 
4 الإستعانة بجهود العاملين ف صمي وتنفيذ عملية التغيي لإتاحة 
الفرصة لمساهماقم بالأفكار والنصائي وتكوين ججموعات عمل حول 


س 


التغییں بمدف مشا رکتهم و کسب تضامنهم. 


الو ر 


یتم تقلسم الدعم ا جحتما لعاطف)) لر احهة رفا عن 
طر یق إلاهتمام با مشا کل 9 إلاستماع للانتقادات» و تو فير التكربت 


تغلب على ضغوط العمل. 


ا : | 
a, HÎ‏ ر الا ر [ 


کک الاب اڏول سے الفصل الاول 


a ig 
: Negotiation and Agreement رئ التفاوض و و‎ 


ست با اقرة للحصرل مل تیو شی عن طرین ایدید ا 


کک الیاب الأول سے الفصل الأول 


الهوامش 
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العامة لعوامل التغير" جدة» مركز الدشر العلمي»ء حامعة الملك عبد 
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1۸ 


التغيار التنظطيمي 


Organizational Change 


تاثبر عوامل التغيبر على النظمات 
نماذج التاقلم التنظيمي 

أنواع التغيبر التنظب 
تاثبر التغيبر على مكونات التنظيم 

ماهية القوى الدافعة والكابحة للتغيبر التنظيمي. 


کک الاب الأول سے الفصل الثاني = 


مقلمة 


إذا كانت أحد صفات العصر الذي نعيش فيه هو التغييرء فإننا قي 
الجانب الآحر نعيش قي عام المنظمات» فنحن تولد ونتعلم ونعمل ونوت ف 
سلسلة من المنظمات» فالمستشفى والمدرسة والحامعة والوزارة والميئة والنادي 
الرياضي أو الإجتماعي والمتجر» كلها عبارة عن منظمات» نعيش فيها 
ونتعامل معهاء من هنا كانت التسنمية الشهيرة الي أتى بها ( روبرت 
برو سذوس وسطاه۴۲ .۾ ) " جحتمع المنظمات"' . سواء كانت هذه المنظمات 
مدنية أو عسكرية»ء عامة أو خاصة» صناعية أو جحارية» تعتبر هذه المنظمات 
عنصرا من عناصر الإستقرار والرفاهية لأي جحتمع وعنصراً فعالاً في تحقيق 
مالا بمکن تحقيقه فرديا. 

يعتبر ازدياد عدد منظمات اليوم وتنوع وتعب ,و اها عاس 
حاسماً فى سرعة التغيي قالمنظمات توثر وتتأثر بالحيط «ءص«هءروع الذي 
تعمل فیه؛ لأا جحزء منه ولا بمكن عرها عنه» إن دراسة المتظمات ف معزل 
عن خيطها وال کاتت شاد خی الستيتات وأثرت ف الفك الإداري 
والتنظيمي ل تعد صالحة اليوم حيث الواقع العملي والإجاه الفكري الذي 
أتت به النظريات الحديثةء قد ساعد على دراسة العلاقات والتأثير المتبادل بين 
الحيط و المنظمات. 

تتميز ,العوامل الثقافية و اللإجتماعية والتكنولوحية والسياسية بأها 
وا متغيرة» تؤثر فق المنظمات وتتأثر بماء لذلك فالعلاقة متبادلة» وطالما أن 
العوامل ا لخارجية متغيرة» فإن المحيط الذي تعمل فيه المنظمات سيكون متغير 


ك الباب الأول س الفصل الثاني 

وعا أن النظمات نظام إحتماعي مفتو ح مارك اواءمك ومون قإن المنظمات 

ستكون تحت ضغوط التغيير» وعليها الإستجابة للمتطلبات الداحلة 

والخارجية من الحيط الذي بعارس فيه التنظيم تشاطه» من هنا عكن القول أن 

منظمات اليوم م تعد ساكنة» بل هي قي حركة دائمة نتيجة الإحتلال ف 
التوازن بين العناصر والعوامل المختلفة داخحل التنظيم وحارجه. 


۲ 


کک الیاب الول سے القصل الثاني 
تاثر عوامل التغيبر على المنظمات : 
غارس العديد من العوامل تأثيرها على المنظمات» جحيث تكون عرضة 
للتأثير والتخيير نتيجة الضغوط الداحلية والخارجية. 
أولاً : الضغوط الداخلية sءurوPre erna‏ : 
تأ ا الداخلية للتغيير من دال التنظيم نفسهء مثل : 


ت ا م ارخا عرمم e‏ الد" 
ا راما > e‏ 


يقة دا أو مستوى الخدمة المقدم. 


: الاحتیا‎ Md س المحاجحة اة الواجحهة ارتفا ب‎ ٣ 
E E TTS وجود بطالتاطبقي في التنظيم والحاجة ال إعادة‎ - ٤١ 
` External Pressures A+ راiÈ—ا| ثانيا : الضغو طا‎ 
PH? تاق هذه الضغوط من مصادر حارج التنظيم وتلعب دورا‎ 
على التنظيم للتأقلم» وهذه العناصر لا تعمل قي إتحاه واحد» بل قد تكون‎ 
متعارضة فمثلاً قد تتعارض عوامل تكنولوجية مع عوامل إقتصادية» أو عوامل‎ 
تكنولوجية مع عوامل بيغية» من أمثلة الضغوط الخارجية:‎ 
المغيير الاقعصادي : يؤثر هذا العامل بصورة فعالة على نشاط المنظمات‎ - 0 
فی کل انحالات»› فالتغيير ف السياساتالاقتصادي تأر ساسا انا‎ 
أو سياسات (الصتدي )ار الإسععا ركذلك الأسعار العالمية ا‎ 
كلها عوامل تؤئر على نشاطات التنظيم‎ 
ر )> التغيير الإجتماعي : لقد أصبح مؤشر توقعات لى الخدم من المنظماد‎ 
مقايلة تلاك‎ E e a GA 


التو قعات بصوره ۾ تکاد تكو شبه شخحصية. 


۳ 


ڪڪ الاب الأول س الفصل الثاني -- ڪڪ 
التغيير التكنولوجي : تسير در جة التقدم التكنولوحي بصو ره مدهشة 


وتؤنر على المنظمات والعاملين فيهاء خت آضصبحت المنظمات_ فق 
a‏ الطلائلة ق حلب الحدات الحديثة ا 


سوک وى النطقة أ Ek:‏ عا 2 NE‏ قائ 
الأنظمة التعلقة بحماية البيثة اصبح تأثيره اليوم قي تزايد مستمر على 
ل 
3 المغبير (لتقافي): أصبح تأئير إرتفاع المستوى اللي ر( للعاملين 
والمتعاملين مع التنظيم کا على عملية إتخاذ القرارات وسياسة 
الحوافر» و ذلك اسالک تقلم الخدمة. 


ويوضح الشكل رقم )١(‏ العلاقة بين المنظمة والحيط المتغير. 


کک الباب الأول س الفصل الثاني 
شکل رقم (۱) 
العالاقة بين المنظمة واحيط المتغير 


ر کف 
التأظم مح ا حيط lاkتغضıر Adapting to a changing environment‏ : 
كانت وظيفة الإدارة ولا تزال موجهة للمحافظة على ب 
) الإستة ر ity‏ داك (رالتغيي) ء Change‏ كإاستجابة للمتطلبات الداحلية قي التنظيم 
والبيعة ال تغارس قيها نشاطهاء ولقد أصبحت تلك الوظيقة أكثر REE‏ 
الوقت الحاضر الذي يتميز بسرعة التغيير والذي نتج عنه الكثير من التعقيدات 

الى تواحه منظمات اليوم. 

فكل منظمة يجب أن يكون لديها قدر كافي من الاستقرار بعكنها من 
مارسة وظائفها بكفاءة وقي نفس الوقت عنعها من أن تكون ساكنة ءن#ه؛ء أو 


E REE ڪڪ السا‎ 


الاستمرار في النمو a‏ 


. عاد اتال . 

عا أن حيط الي تعمل فيه المنظمات يتكون من عدداً من العوامل 
لمتغيرة وال ها تأثير مباشر على المنظمات نفسهاء فإن هناك عدد من أغاط 
التأقلم تلجأ إليها ي محاولة للإستجابة لمستجدات التغيير. والنموذج المبسط 
قي الحدول رفم (۲) بعشل بعده العمودي درجة الإستقرار ي عيط التنظيي» ٤‏ 
حين بمشل البعد الثاني درحة التأقلم أو المرونة الداحلية قي التنظيم. 

کنا لل یات ان تتفاوت قي الإأستجابة و درجة التأقلم للتغيير وفقا 
ان 


: 0 : Conservative Manageme (i الإدار‎ = ١ 


RT 


مھ ج و 
عالية من النمطية والرقابة E‏ وتغدة 
قي المستويات الإدارية» هناك | تة 

هذا النوع من المنظمات للأفكار الجديدة» أو الرغبة في التغيير» يسود 
مبداً الأقدمية قدمية ب رقيات yاei0‏ على حساب مدا الحدارة» يتضح 
من هنا ان الإإدارة الحافظة لديها إستعداد وقدر قليل لعملية التأقلم» 
لكنها لا تشعر بضغط الحيط لأنه شبه مستقر» لكن مع ذلك واه 
مشا كل حقيقية على المدى الطويل. 


٣ 


کک الباب الڈول س الفصل الثاني 


جدول رقم (۲) 
عاذ ج درجهة التأقلم احیط 


ر٤‏ إدارة التوقع E‏ 3 الفعل 
nlicipative‏ 


< إدارة ود الفعل Reactive Management‏ : أ 
يعمل سشدا ا ستھرارا ]= متغیر = 
اللدى ۱ 
ودرجة الاه یم تعمل ع 2 


TNE‏ قدا ي التعير قي بعض 
3 

المناصب ريسيت أ أو إعادة التنظيم بصورة ة شكلية: مثل) تسريح 
الرواتب» امبدأ في هذا النمط من الإدارة هر 


E I تلاك‎ E رد الفعل فى حيط شديد‎ a 
3 : Satisfying Management ةعنlÃlا الأدارة‎ - 
الإدارية 0 یتم عن‎ ey ق ا حط تصبف شذا الو بتعدد‎ 


2 


۷ 


E |‏ 
REET‏ لمعل جد رو 


کک إلا الأول س الفصل الثاني 
طريق لحان رسمية»ءيتر كز التحطيط E‏ إغخاالقر ١‏ 
العلا مع وضوح )امإ (Yk‏ 5 رالا حراءات٭ تتول الإدارة ال الادار العليا 
حل 0 والإستجابة تتم بصورة كافية مح التغيير ق الحيط» لدى 
الإدارة القانعة القدرة على التأقلم لكن الحيط مستقر. 
٤‏ ¬ إدارة zlۃyژg Anticipative Management‏ : 
المنظمات ذات الدرجة العالية من التأقلم واليّ تعمل بي عيط متغير 
تيل إلى إستخدام نمط الإدارة بالتوقع» يلجأ هذا النمط إ E TEE‏ 
ENE‏ حدوت الاتار النامجة من 


TT ONE E‏ إدارة ة التوقع القدر ة لمواجهة احيط المتغير» وهي 


منظمات المستقبل. 

ANN ۴‏ اق | ر الل باط ا کے 
2 0 2 ا IC a I‏ 
أنواع التفيير التنظيمي ؛ 


لا حكن القول بسيطرة ٥‏ المديرين على تشاطات التغيير اطي بي 
عامة» فالتغيدر ر غير المخحه اإخحطط Unplanned Changes‏ حدث عشوائي يا ف المنظمات 
دون رغبة أو قصد وهذا التو ع من ال تيعر لا تكن التجكم ف جافجة وآثارء 
فقد يكون ضارا وقد يكون_نافعاء لذلك يجب التحر ك ریا ی ا ا 
العليا ي هذا النوع من التغيير للتقليل من سابياته وكذلك الإستفادة م. 


س 


إججابياته إن و جحدت. 
يطلق على اوي التغيير الخطط «Planned Changed‏ وهذلالنوع 
فن المديرين و لحيراء التطوير» نيجه ادرا : لفجوة الأداء Performance Gap‏ 


الي قد يلاحظوفا ف التنظيم؛ حيت شل فجوه الأداء مشكلة تحتاج إل 


۸ 


= کک الاب الأول س الفصل الثاني‎ ٠ 


الكشف عن الفرص والبدائل لإججاد حلول مناسبة عن طريق إحداث تغيير 
عخطط لرفع كفاءة الأداء “ . 
ا ا 
تات ر التغيبر على مكونات التنطيم : 
يشغل الغيير التنظيمى بعض التعديلات ق مكونات التنظيم» واليٍ 


تل ف الاي ٠‏ 
(€7 الع اله I‏ 
للأآداء الغالى ف التنظيم. | 


مک لوی ا رر ê‏ 


ا 


سے 


تخد لدعم الحصتتنف و 2 EE Î‏ 
المناسب بن الإنسان O O‏ | 
سل نظا ره اساد ی طب رکذت اک 
التأثير في تصرفات الفرد واججموعة في خختلف 


التتزيات الأدارية: 

إن التخير في أحد أو بعض تلك الناصر التظيمية هو تيحة تائ خا 
القوى فى حيط التنظيم» حيث تعمل هذه القوى على إحداث حاجة للتغيير 
بعض أو كل العناصرء فعلى سبيل المثال» ند أن التقدم تي اججال التقي 
جعل المنظمات تتسابق ف إستخحدام تلك التقنيات ا الخاسب الآليء 
رغبة ی زیاده قدرغا وكفاءتا لتقدم حدمات متميزة» إذا عكن القول ان 
التغيير فى حيط التنظيم يحدث تغيبرا في القنظيم نفسه. 

ف نفس الوقت يكن القول أن التغيير قد ينبع من داحل التنظيم نفسه» 
فاستخداء تقنيات منقدمة في التنظيم له تأثيره على بقية العتاضر التنظيمية 


۲۹ 


کڪ السا الأول س الفصل الثاني 

طريق لحان رمية»یتر کر اتحطيط وعملية إتذا: 

سوح ام[ | الآدر ار امم والإاحراءات؛ A‏ الإداة العليا 

حل المشاكل ESN‏ تتم بصورة كافية مح التغيير قي الحيط» لدى 
اإإدارة القانعة القدرة على التأقلم لكن الحيط مستقر. 

: Anticipative Management g¦ژêyتا إدارة‎ ¬ ٤ 
المنظمات ذات الدرجة العالية من التأقلم والي تعمل قي عغيط متغير‎ 
ميل إلى إستخدام نمط الإدارة بالتوقم» يلجأ هذا النمط إل أساليب التطرير‎ 
ا رفاالستقر) حدوت الاثار الا ججة من‎ 


AT ALE‏ ى إدارة التوقع القدرة لمواجحهة الحيط المتغير» وهي 


منظمات المستقبل. 
و امراف (ع الد فاط اکر 
۹ 
Teh‏ 
أنواغ التغيير التنظيمي؛: 


لا حكن القول بسيطرة ن ا ا ا 
عامة» فالتغيير غير المخحطط ned Changes‏ «مهاموا يحدث _عشوائيا في المنظمات 
دون رغبة أو قصد وها التو من النغيو لا مكن المجكم او 
فق یوت ارا قد يكون نافعاء لذلك يجب التحر اه را فن ا اا 
العليا يي هذا النوع من التغيير للتقليل من سلبياته وكذلك الإستفادة من 
إججابياته إن وجحدات. 


يطلق على او ي التغيير اللحطط ¢Planned Changed‏ وهدا انوع 


من التغيير حور دراستناء لاته بحدث عن قصد ونتبجة جهد وخطة.مدريسة 


من المديرين وخبراء التطوير» نتيحة إدرا لفجوة الأداء Performance Gap‏ 
الي قد يلاحظرفا قي التنظيم» حيث تمثل فجوة الأداء مشكلة تحتاج إلى 


۸ 


کڪ الاب و 
EE E‏ 


E A 


e r 
يشمل التغير التنظيمي بعض التعدیالات ك مکوتات التنظيم» وال‎ 


6 ADET E 

إن التغيير ف أحد أو بعض تلك العناصر التنظيمية هو نتيجة تانير جا 
القو ی ف عغيط التنظیم» حيٹ تعمل هده القوى على إحداث حاجة الخیر' 
فى بعض أو كل العناصر»ء فعلى سبيل المثالء ۽ نحد أن التقدم في الجال التق 
يجعل المنظمات تتسابق في إستخدام تلك التقنيات لخدام الحاسب الآليء 
رغبة ق زيادة قدرها کنا العم حدمات متمیزة» > إذا يمكن القول أن 
الغيير فى حيط التنظيم بحدث تغييرا قي التنظيم نفسه. 

في نفس الوقت يعكن القول أن التغيير قد ينبع من داحل التنظيم نفسه» 
فاستخدام تقنيات متقدمة في التنظيم له تأثيره على بقية العناصر التنظيمية 


۹ 


کڪ الباب اڈول س الفصل الثاني 


“الأحرى» حيث تتطلب التقنية مهارات عالية نما 2 التنظيم في حاحة إلى ٣‏ | 
إعادة تأهيل قواه البشرية العاملة أو توظيف عمالة جديدة» ولا يتوقف الأمر ١‏ 
على ذلك» بل يتعداه إلى إحداث تغيرر ق المهام وأسلوب إنحاز الأعمالء أي ١‏ 
الإنتقال من الأساليب التقليدية إل الحديثة» أو إلى تغيير ق المياكل التنظيمية ٠‏ 


سواء في خحطوط السلطة والاإتصال أو عملية إتخاذ القرارات. 

وتحليلنا السابق يقودنا إلى حقيقة وحود إعتمادية عالية وتفاعل بين 
العناصر التكنولوجية والبشرية والمهام واهيكل التنظيمي والثقافة السائدة قي 
التنظيم» حيث التغيير في أحد العناصر ينتج عنه حاحة إلى التغيير في العناصر 

الأحرى كما هو موضح في الشكل رقم (۲) 


شکل رقم (۲) 
تأثير التغيير على مكونات التنظيم 


کک الاب الأول س الفصل الثاني 

ادارة التغيبر الخطط : ERTS‏ جر لن الوا بد 
طالا أن التغير عملية معقدة يعار فيها العتصر الإنسان مرك اق ) 

الذي من طبعه مقاومة التغيبر والسلوك بصورة تيل إلى النمطية والإستقرار؛ 

فان "0 حتاحون إل معرفة والتعامل مع هذه الأنماط السلوكية في جحال 

العمل فالتغيير ف السلوك عملية معقدة من التعلم الشخصي رالإجتماعي 

یتم فيها التحلى عن أغاط قديمة وإستبداطها بأحرى حديدة» والتعلم هنا لا 

يعي إكتساب مهارات فكرية فقط» يل هو أعم وأشمل» يحدث تغيبر شبه 

دائم في السلوك نتيجة الخبرة والتجربة " . DERE E E‏ 
ولقد حدد رکیرت لافیj (Kurt Lewin‏ تلات مراحل لعملية التخيير 


5 کب ا رال ھر 
کالآتي : 
: ( ا قدا E N‏ 
E‏ 


لقد أطلق لقين على هذه ا Unfreezing Phase‏ و ا 
تبح نادات واطرق اقدمة ي عمل الأغباء مرا راا وتتحول 


RE E‏ اله 


a O MRS 


۳۹ 


کڪ الا الأول س الفصل الثاني : 
إهتزاز ومراجحعة e E‏ القدم» أو إستعداد للعمل بطريقة 


عختلفة . عرد مسح شال وام عجن ی بل 

د يكن لعدد من العوامل أن تساعد على التهيؤ للتغيير مه انغییر راثاره 
قي حيط التنظيم» وإخفاد ر دای ج عد من ن الشاکل» نراد وتوافر 
فرص بدی ل633 وملاحظة أنماط أحرى من السلوك آکثر فعالية» 
كما يعكن أن تكون الخلافات عامل ريسي في مرحلة التهيو للتغيير ني 
المنظمات» هذه عوامل بمكن أن تساعد العنصر البشري على التخلص 
من عادات قديمة إلى بدائل ف التفكير والعمل بصورة أكثر إجابية. 

۲ ¬ مرحلة التغيير : رار التصر 
يطلق على هده المرحلة می۴ عi۸عمCha he‏ وقيها يتم الشروع ق 
عملية التغيير» حيث يقوم خبراء التطور 


حللال مکو نات لات الحنظيم ( العنصر صر البشري» المهام» EN‏ 


العنصر التكنولوحي)»› وذلكإبعد )لتشخيص المتعمق للمشكلة وتحديد 
البدائل الممكنة. لس 

E Ys‏ خبراء التغيبر الذين_يدخلوك جاده 
المرحلة بصورة عة رهي تحقيق. التغير غالبا ما هون كالفشل» 
يسبب عدم الشعور من قبل الآخحرين بالحاجة للتغيير» وبالتالي فهم 
يخلقون رد فعل معاكس ينتج عنه مقاومة التغيير» وذلك بسبب جهلهم 
بإستراتيجيات التغيير أو الرغبة تي سرعة تقيفه. 


۲ 


کک الساب الأول س الفصل الثاني ' 
۴ هرحلة الإستقرار ٠:‏ + اتاو ع ماح 
ثل هذه الخطرة ٥د۴۸‏ چ«نعءء٣ءR ۲1٠‏ المرحلة الأحيرة من عمليات | 
ادتييء اتسمى خلافا خبراء التي إل اس E‏ 
YEY ei‏ د وحلق الظروف ا 
المناسبة لاستمراريته eT‏ . وكأ اة ا # دالس ودع السار2 الكره ه. 


اا5 ١لرداء‏ اللمعز ودع السو ررب به 
ا ی ع خلال( مکا 


ان کس ك الج ج الاس 


الدع MR‏ 3 تفييم & التغيبر وتوفير المعلو مات المرتدة أو الق 
الراجعة Feedback‏ للأشخاص المعنيين والمتأئرين بالتخيدر. 


إن وجحود حلل في هذه ه المرحلة سوك ينتج عنه التخحلي عن ما م 
التوصل إليه من تغيير أو نسيانه بسهولة. والشكل رقم (۳) عثل 
المراحل الثلائة لعمليات التغيير. 


لقد قدم ( کیرت لفین اسما ٤ء»‏ ) نموذجا أطلق عليه تحليل جال 
lلyJ Force Field Analysis ١)‏ ° يسمج بتطبیق الوضح المقترح عن طريق التغيير 
في الوضع القائم. 

تقوم فكرة لافين على أن الفرد والحماعة والتنظيم يقعون في منتصف 
ال الو ىء وال قد تکون دالحلية أو حار جية» وتتمشل ق عناصر مادية؛ 


۳۴ 


الباب الأول س الفصل الثاني سے 
نفسية» إجحتماعية» سياسية» إقتصادية أو تكنولوجية» والتوازن بين هذه القوى 
في وقت من الأوقات هو الحدد لالة التنظيم. 

وتعتبر المنظمة قي حالة توازن سسن٣طناسوع‏ حينما تكون قوى التغيير 
والقوى الكابحة قي وضع متضاد وبقوى متساوية» حيث ببقى التنظيم قي هذه 


الحالة دول تعیار . 


شکل رقم (۳) 
المراحل الثلانة لعملية التغيير 


رمرحلة التغيير) 


يتم التغيير عن طريق إحدات تعدیل ق توازن جال القوى» ففي المرحلة 
الأولى (مرحلة التهيؤ ء٠٠٣٠٠ن)‏ يتم إحداث إخلال قي عملية التوازن قي الحالة 


٤ 


= الاب الأول س الفصل الثاني ڪڪ 
الراهنة للتنظيم عن طريق زيادة القوی الدافعةو٥٣إ۴۵‏ چہزہا٥‏ للتغيير وتقليص 
القوی الکاعحة ۴٥٣٣۶‏ و«ام«ادعايR‏ للتغيير» على أنه لا يجب جاهل القوى 
الكابحة وتر كها دون التعامل معها والإعتماد فقط على زيادة القوى الدافعة 
للتغيير» حيث يمكن أن يؤدى إلى زيادة التذمر والتوتر في التنظيم» وتصبح 
عملية التغيير قسرية» من هنا يجب التعامل مع القوى المضادة للتغيير بإهتمام 
وحاولة التقليل من عتاصرها ولا حسب الحالة والظروف ومن شم زيادة 
القوى الدافعة إن لزم الأمر» ففي هذه الحالة يمحن للتغيير أن محدث؛ 
وللإبداع والسل و كيات والأفكار الخلاقة أن تأحذ طريقها قي التنظيم. 

وعندما يصل الوضع إلى الحالة المرغوبة ماماء 4ءإومط يتم إحداث 
التوازن من حديد وتمشل المرحلة الثالثة في عملية التغيير (مرحلة الإستقرار 
و«اعء٣۴٠R).‏ والشكل رقم )٤(‏ يوضح نموذج تحليل جال القوى. 


کک الباب الأول س الفصل الثاني = 


کک الباب الأول س الفصل الثاني 


الهوامش 
کإ 7 Robert Presthus, “ The Organizational Society" ( N.Y, St. Martin‏ -1 
٤‏ 1 ۳ ع 
رم P.8. )٤(‏ )1978 
عوذج حليل جال القوى Warren G. Bennis, eds. “ The Planning of Change” ( N.Y. Holt,‏ -4 


Rinehart and Wilson, Inc. 1976) PP. 68-75. 


۴- عبد الله بن عبد الغ الطجم د. طلق بن عوض الله السواط» " السلوك 


.١١۲ م» ص‎ ۱۹۹٤ التنظيمي" جحدة» دار النوابغ»‎ 
4- Kurt Lewin, * Frontier in Group Dynamics” The field Theory in Social 


Science, ( N.Y. Harper, 1951) PP. 188-273 
S5- Kurt Lewin, Op, cit. 
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الفصل الثالت 


البيروقراطية والتنظيمات الحديثة 


Bureaucracy and the Modern Organizations 


ه التغبرات الداخلية التي تؤثر على التنظيم. 
@ نماذج التنظيمات السائدة. 

۵ صفات التنظيم الببروقراطي. 

أسباب إ نحسارالتنظيم البيروفراطي. 
الإدارة الانتقالية. 

صفات منظمات المستقيل. 


دواعي الحاجة إلى التطوير التنظيمي. 


کک الیاب الأول سے الفصل الثالث 
مقدمة 


إن وظيفة الإدارة كانت ولا تزال موجهة خو الحافظة على حقيق 
التوازن بين الإستقرار yانااطها5‏ والتغيير #عمهع كإستجابة للضغوط الداحلية 
رالخارجية لنظمات اليو» لقد أصبحت تلك الوظيفة أكثر إلحاحا في الوقت 
الحاضر نتيجة سرعة التغيير الاجتماعي والاقتصادي والتكنولوحي» وما أفرزه 
من تعقیدات . 

1 تعد الطرق التقليدية تعمل بفاعليةء والدليل على ذلك عدم قدرة 
الكثير من التنظيمات البيروقراطية على التعامل والتجاوب مع الإحتياحات 
الحالية» حيت أصبح جليا أن المنظمات الإدارية الي تحاول مقاومة التغبير 
سوف تسقط ضحية تعقيدات العصر» وسوف تعصف با الإاحتياحات 


والتوقعات الإنسانية المتزايدة. 


1 


کک الیاب الأول سے الفصل الثالث : 
تأت رالمتغبرات الداخلية وا لخارجية على التنظيم ؛ 

تتمشل الضخوط الداخلية على التنظيم في ترايد أعداد المتحصصين 
ورغيحهم في المشا ر كة ما نتج عنه توقعات إنسانية أصبحت عامل حسم فعال 
قي حول جزء من السلطات من أيدي المديرين إلى مساعديهم ومستشاريهي 
ونتج عن مبداً التخحصص والتقدم التكنولوجي زيادة الاعتماديه فى الأداي 
جخیتث أضبیحت الحاحة ماسة لتوزيع السلطة بين العاملين ف النظمات 
الإإدارية»» وجعلت الكثيرين من المديرين عاحزين عن إدارة أعمام بصورة 
إنفرادية» نما قد يؤدي إلى عدم قدرفم على إتخاد القرارات الصحيحة» وعثل 
خطرا ب على كفاءة وسلامة المنظمات الادارية"' . 

لقد أصبح موظف اليوم يبحث عن وظيفة طا مواصفات التحدي 
والمتعة وما القليل من العمل الروتيئ الذي يبعث على الملل. 

لقد أصبحت المفاهيم الي نادی ما ر ابرا هام ماسلوا سماود .ےم ا 
مغل هبدا تحقيتق الذات ممناودالوساموعاءء أكثر إلياحا في الوقت الحاضر 
کعوامل حفرة هذا کان لا بد من إضفاء نوع من المعاني الحجديدة لهام 
الوظيفة ترقى عن العوائد المادية فقط إلى معان المسؤولية والإبداع والإيتكار 
والعلاقات الإنسانية داحل التنظيم» لما ها من تأثير على عمليات التشغيل 
والتحطيط والتطوير ف المنظمات الحديخة. 

يوجحد ججانب الضغوط الداخلية في التنظيم ضغوط خارحية فرضتها 
التنمية الإقتصادية والإحتماعية والتكنولوجية على النظمات الإداريةت 
وجحعلت الحاجحة ماسة لبناء منظمات تسایر روح العصر ومتطلباته» حیت لا 
مكن الإدعاء بأننا نتعامل مع عالم يتصف بالإنضباط أو التأكد أو عيط عمل 
کک ا ر ا ينتائجه» كذلك لا يكن الاقراض بالإاستقرار 


ا 


کک السات الأول س القص الثالك جس 
التنظيمي بانانطها؟ ا«هااد2اموعإ0 من حلال إجراءات تشغيلية حددة إرولمة)S‏ 
Operating Procedures‏ و عمليات رقابية مر كرة قى أعلى اضرم . 

A‏ اا ار UI‏ ا 


— س چ س‎ na ne TTT 


4 
تماذج التنظبمات : 
يو حد توعين هن 0 التنظيمية السائدة ة هما التنظيم_البيروقراطي 
(النظام للغلى) مرك eیاع)‏ ویطلق عليه أيضا_التنظيم_ رالآلي 
Mechanisie‏ )و يطلتق على النو ع الثاني تنظيمات المستقبل أو رالنظام المفثرج 
Î (Open System‏ التنظيم (العضوء (Organic‏ . 


س س و 


أولا - النظام المغلق ( البيروقراطي ) 


يسود هذا النمط من التنظيمات مندذ )فصر الورة الصناعية 


ماحد كشرة على هذا النمط من التنظيم ار م 


ابر ورالد بن ےلات کی کرد ن اشکرین ا السا ازل ا 


a gar an 


تقوم TTT a‏ التقليدية نادی ها (ما کس فير Max‏ 
(Wever‏ عل إفتراضص أن اخ ل ار البشة ال ڌ 


کے ےک ا ی 


a 


ا ا ا ا و 


کم رر رال درا ا 


ڑgı E (Isaac Newton jû‏ تدعوا أن العا PEE‏ 2 آل 


2 1 معئ أن العمليات الطبيعية کاخیاة قابلة‎ «(Mechanistic Syste 


کک الیاب الأول سس القصل الثالث = 
إلى جانب ذلك فقد قامت النظرية البيرو قراطية على افتراضات 
«تشامية) حول الطبيعة البشرية e‏ کسول ویسعی إل 
قط وان الإإنسان ميال لعمل الشر» إن 
هذه النظرية التشاؤمية مشتقة من نظرية الفيلسوف (هوبز ء«طه) والذي 
أقام علیها ( مکروحور ۴ع )N6‏ نظريته المعروفة (بنظرية أكس × 


O . ہ یاو د ھا تماد کد اها‎ “" (Theory 
ولقد بی ماک يەر هله الافتراضات ند يم يقوم على التخصص‎ 
يم العمل وسلطة تتركز قي أعلى افر وج وات عمل یدو ور در‎ 


م الكفاءة ق ع الأهداف» ها ر مکی یر او کی ی 


۱ شد والعقلانيةو) ùÎ «Rationali‏ التنظيم البيروقراطي ی نظره یتمیز بقدرته 
الرقابية الى يعكن أن تحد من الطبيعة الإنسانية الشرسة. 


دواعي إنحسارالبيروقراطية : 

إن المنظمات البيروقراطية وال سادت الجتمعات المتقدمة قي عصر 
الثورة الصناعية وال ورثتها كثير من الدول التامية لم تعد صالحة للتعامل مع 
حقيقة الأوضاع الراهنة» فعلى الرغم نما حققته المنظمات البيروقراطية من 
إبجازات في الماضيء» إلا أنه لا عكن الإفتراض اما ستؤدي نفس الدور في عام 
يتميز بسرعة التغيير» كذلك لا بعكن الإفتراض بالإستقرار التنظيمي من 
اذل عملنات تة دة قد أصبحت كفاءة هذا التمط من التنظيمات 

رال تساؤل كثير من المفكرين قي الوقت الحاضر“ 

لقد أصيحت الأنغاط البيروقراطية تعاف م E‏ الأتية : 


کے ی و ی 


سک الباب اول س النصل اللاك کک 


الجمو د الدإخلي): 


من صفات il‏ ا التر کر 


و تصبح 1 و سحلة فر ية کا تائ بذاتك» ا TE‏ اال 
a‏ مو هة ی أهدافه 9 عن أهداقف ا ي a‏ 


2 عن ا ET‏ ارییي ا بسبب أن TT‏ رافرقیات 
کے کک کک ا 
ia‏ الا 
ف ضوء ذلك تحتفظ الإدارة العليا بقوة ة وسلطة إتخاذ القرارات في أعلى 
اضرم اللإاإداري» وتصبح عملية الرقابة والجمود هي هي الوسيلة لضمان الإاستقرار 
التنظيمى؛ i‏ ينتج عنه استحالة اللإستجابة للاحتیاحات الداخحلية للتنظيم» 
وفقدال القدرة على التكيف ى المتغبرات الخارجية ا يهلد شاع هدا 


النمط من الأنظمة 'المغلقة. 


س 


اصبح هناك تعارض e E)‏ ن إرتفاع 0 التقاق والفكري وما 
نتج عنه من أغاط سلو كية وتوقعات و إحتياجات إنسبانية فة » و بان شاط 


سک الیاب الأول س الفصلالثارة سے 
اشتطارم البيروقراطي الي لا تستطيع مواحهة تلك التوقعات أو إشباع هذه 
الإحتياحات الإنسانية المعجددة» فالتغيبر في تركيب هياكل القوى العاملة 
أصبح ظاهرة عالمية» ويشكل ضغطا على التنظيم البيروقراطي. 
ر ۳ التغيير السريع في حيط المنظمات : 
e‏ منظمات اليوم تبعات التقدم اهائل ف ا ا E‏ 


3 Coping Mechanism ليا أن وسيل روات‎ a 


ر 


یری بعص ا 'جحتمع المعلومات. 'fnformation Socitty‏ ی 
الشترة اللاحقة ج 0 ¢tadustrial Era‏ > وال من صفاته قابلية 
الراك كنا خاصتھا رة ول نق 9ک فبائم 
TD OR‏ سا باه 


ت 


یتما ٤‏ حالة المعلومات اباتع اشر لكان وشار کان ق معر ق 


رةأو ما يطلق علية المعلومات المفتوحة “ . ا ) 

OR‏ الأنظمة البيروقراطية الي تقوم أساسا على مبداً السرية فى 
المعلومات وت ركزها ف أيدي الإدارة العليا تواجه مشكلة مستعصية في عدم 
قدرما على التفاعل والتعامل مع معطيات عصر المعلومات» فهي غير مهيأ 
أصلا للإإستيعاب أو التعا ذاالكم المائل من المعلومات . 


لعلو مات ب بعرس 5 ٥‏ وة N‏ لد ا ومتعذي mm TET‏ 


إن ادف س وراء النمط البروقراطي هو حقيق ميد @k&‏ 


وجسمديا ف TEE E‏ اشامن ۲ الذين لا يتمتعون 
بالمميزات هم الأشخحاص الذين يتوقع أن يدفع الثمن الحقيقي» هذا فقد ذهب 
الكثير من علماء التنظيم والإدارة إلى الاعتقاد أن البيروقراطية هي الأداة 
الرئيسية إن عدم تحقيق العدالة ف امع الحديث 2: 

والسؤال الذي يفرض نفسه هو : هل يكن 


واھیا کل البيروقراطية المتوارئة في ترحمة السياسات و محميق الأهداف 


[ل“عحةاد عل الأغاط 


التنظيمحة؟. 
إن 2 سدا السؤال هي ا و ذلك للاسباب E‏ 


په سد سی ی سی چ ی وید 


E FP NEKET TAR 


کک الباب الول سے الفصل الثالٹث 

إن اإدارة الإنتقالية تر كز على المعطيات الحديدة وتحلل عناصرها لتضع 
حلول شاملة مماء عن طريق تحب السلوكيات غير الفعالة والت ر كيز على 
الإ ججاهات الإإيجابية الي تساعد على التعامل مع المشاكل المعقدة والمستجدة 
الى تواجه منظمات اليوم. 


لقد أيدت الأبحاث أن العوامل الحافظة تعمل بقوة على إبقاء المنظمات 
بصورة تقليدية الأمر الذي أو جحد فجوة بين السلوك التنظيمي وبين الحيط 
المتغيرء في الوقت الذي يكون هناك فجوة بين السلوك التنظيمى وبين ظروف 
احيط المتغير للتنظيم تعمل القوى الحافظة على مقاومة التغيير قى حين يلجا 
أنصار التغيير إلى التطوير وإعادة التنظيم» هذا التباين في القيم والمفاهيم يقود 
إلى ما يسمى بالحلول الوسط وينتج عنه قرارات غير عملية تؤدي للفشل في 
مواحهة الإأحتياجات والمعطيات الحجديدة» كما يوضحه الشكل (ه) . 


- النظام المفتوح ر( منظمات المستقبل ) 
سوف ا للتغيير E‏ ق بيغة المنظمات تأثيره الواضح على 


مکو E‏ متعل ده وتو عة PETE‏ بار 
ا ای ا الأرباح والإنتاجية قط سیکون 


۱ 
E‏ 4 
| مقاهيم حماية البيعة ال ١‏ ا Adaptation‏ 


cInnovative — Creative Capabllf‏ و هدا يتف 


مع ما تادی به التفسان السويسري(حى) 


4۸ 


کک الاب الول سے الفصل الثالث ج 
يجيت چ Jean Pia‏ حين عرف الذكاء ٤ DN‏ 
تو صف المنظمة المتطورة بأغا تلك القادرة على التأقلم والتكيف والإستجابة 
م تجحدات الحيط البيغة مهو مها الواسع. 
ما ينطبق على أهداف النظمة ينطبق على وظائفهاء حیث ستکون 
منظمات المستقبل أكثر إعتمادا عل العقنية)وتتميز بالاعتمادية والشمولية 
E N,‏ الروتين فى التشغيل نظراً لعدم إمكانية أن تدار بقدرات فردية فقط 
أو أن يلم شخص واحد بكافة اواب والتغيرات وبالتالي التحكم في مسار 
تلاك امنظمات» تا يدعو إل مزید من العملیات ۲٣٥٤۲۲۶‏ وال هي أهم من 
الت رکیز على ميكل التنظيمى ١٠ء‏ ا5ء وفاعلية التنظيم تكون في حرية 


التفاعل اللإنسان التنظيم بدلا من العاقات اللاشخحصية ووحده الأمر 


چ 


’ Chain n of Command 


س 
ر اة اله رادا 
0 راد وا اجار 


ج ا جرت اللا > ھر ادتاک 


کک الباب الأول سے الفصل الثالث 


شکل رقم ره) 


مالاحظة الفجرة , NEF‏ التنظيمي وعرامل التغيير تق الحرطا 
8 
تحليل المشاكل من حلال أطر وتصورات قديعة 
¥ 
حلول وتغيرات غير كافية وغير مناسبة لملئ الفجوة 
¥ 
ظهور قيم جحديدة نختلف عن القيم القدية 
۳ 
صراع القيم ينتج عنه عدم التعاون 
¥ 


الأاحباط 


A 


امررب Fight ةaرافم Flight‏ 
الإدعاء بعدم وجود مشاکل ) إلقاء اللوم غلى الآخرين ) 


¥ ۴ 


مزید من العدهور خلافات 


G. Lippitt, * Organizational Revewal A (N.J., Prentice-Hall, Inc., 1982) : g لر‎ 


ہعزال) شل جي )ن لسعلل ۔. 
س الاب الأول س القصل الثالكف جج ج کک 
يخطلب البتاء ES‏ بعض الصفات الفريدة» فمح 
سرعة التغير والحاجة امستمرة لتأقلم مع النغيرات ابحديدة والغبر متوقعة فان 
المياكل التنظيمية سوف ب قتية و بكثرة اللجان اراك اعمان 
ال سحتاج E EE TET‏ فیما بینها حیث تعمل على 
أساس متناسق الأجزاء (عضوي) امعت بدلا من العمل بصورة روتينية 
خالية من التفكير (آل) methanice‏ ° . 
پد ستکونر هیا کل القوى العاملة ف ر اش اک اعمادا على 
[التخحصصين الذين ينقسم ولاهم والترامهم بين كل من المهنة ۲ءء 
Commitment‏ و التنظيم national Commitment‏ ع0 الأمر الذي يظهر معه 
بعض التناقص والخموض بين الإحتياجات القردية والتنظيمية» وبالنتيجة فإن 
كفاءة منظمات المستقبل ستعتمد على مدى قدر تما في وضع سياسات حوافز 
فعالة وجعل الوظيفة أكثر إشباعا لالإحتياجات a‏ اأمنددة؛ 
إن منظمات المستقبل مبنية على مقهوع النظام | لمفتوح Open System‏ 
اللشتق من فلسفة العملية الإدارية ومن تظرية النظم» حيث ترى فلسفة 
العملية الإدارية أن حياة الإإنسان کجزء لا يتجزاً من كل متناسق الأجزاء» 
و عضوي ا« ھچ0 لیس میکانیکي أو آل Mechanistic‏ . 


الحاجة إلى التطوير التنظيمي : 
E REE‏ 


المعلو مات» تحدیات کیره للمنظمات ال أصبحت تواجه ظروف تت تتسم بعد م 
التأكد» لذلك فالمنظمات الى تعمل من خلال هياكل تنظيمية وأساليب 


۹ت 


کک الاب الول سے الفصل الثالت سسس 
تشغيلية وقيم إدارية كانت سائدة قي مرحلة الثورة الصناعية لا ا أن 
تكون قاذرة على مواجهة التحديات ابد ما e‏ ا 

إن انط وراء المناداة بالنظم المفتوحة 1 ن المتظمات تتاثر بضغو ط 
داخحلية حرجي 0 اجاد إستر اتیجیات التأقلم ا تشنمٰل جانب 


(لورنس Lawrence & Lorseh a‏ ) أن المهمة الأسأسية للمنظمات 
أصبحت إججاد وسائل وتطوير إستراتيجيات تمكنها من مواجهة عتاصر عدم 
التأكد ف اخيط. ورا 
١‏ ولقد رکز کا من الباحثين والمفكرين جهودهم ودراساقم لإججاد 
الوسيلة والطريقة الى تساعد المنظمات على مواجهة والتكيف مع الأوضاع 
الجديدة رالتغيرة»ء من هؤلاء ( ليكرت »اناا ) ومفهومه الحموعات 
المتداخلة Intergroup Model‏ و ( مکروجور )D. McGregor‏ ومناداتە 
للمنظمات بحيث تتوافق مع إفتراضه نحو الطبيعة البشرية والحوافز وهو ما 
يعرف بنظرية × ونظرية ۷ . 
كما نادى ( بينيز ءا««ء8 .۷ ) للتحول عن النظام البيروقراطي وركر 
(حاردنر ٣ء«هدي‏ .3) على مفهوم الببحث العملي Aetion Research‏ كىموذج 
للتطوير التنظيمي» وشدد ( شيبرد 4٣دمءطء‏ ) على الشكل التنظيمي الذي 
يساعد على التجديد والتطوير وليس على مقاومة التغيير والرقابة» أن هذه 
الدراسات وغيرها تنادي للتحول من النماذج التقليدية ال كانت سائدة إلى 
تنظيمات مستقبلية تتميز بقيم ثقافية وفلسفة تدظيمية وأساليب تشغيلية مختلفة 
كما يي الجدول رقم (۳) . 
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کک الباب الأول س الفصل الثالث 


جدول رقم (۳) US‏ 
التحولات في الماهيم التظيمية ___ 0 


القيم الثقافية 
CULLTURAL‏ 
VALUES‏ 


ص“ رة) عا 
اس4 ال م 


فلسفة الط 


ORG. PHILOSOPHY 


| الأساليب التشغيلية أ5 
ORG. PRACTICES‏ داي تخطيط قصير الأحل ٠‏ سخطيط ويل ال 


radon L. Lippit, “Organizational Ren ewal" 


(N.J, Prentic Hall, Inc, بتصر ا م‎ 


ا 9 I92 P‏ 
کی تا که ا قل ےس "فك ال لے 
ES‏ وکل گے ٭کد a‏ 
طاسنة کد ,۔ E‏ )ا ۲ کی ۔ لاحت ہے ١‏ ھر دے ہے 
اا LAL.‏ اسا حا ر یڈ مہ کا7 یکر ۲ کو فح + ړم ص دح 
تشب کچ اتا ¥ ٤‏ لر ارم ا ا“ د f‏ اا ےم یع تدم 


of 


کک الباب الأول سے الفصل اثالث 
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A.H.Haslow, “ Atheory of Metamotivation”_Journal of Humanistic‏ -2 


Pevehology, (7 , 1967) PP. 93-127 
1- J.K. Galbraith, “ The_Anatom of Power” (Boston, Houghton, 


1978) P. 38.. 


4- Max Weber, 1 
Organization” (N.Y, Freepress, 1957). 
5 D. MacGregor, “ The Humanside of Enterprise” (McGraw Hill, 
Hill Book Co. 1960) 
6- Ibid 
“1. Harlen Cleveland, “The Twili 
Administration Review, (Vol. 45, No. 1). 
g8- fohn Naisbit, “Megatrends” (N.Y, Warmer Books, 1984) PP. 21- 
215. 
9. $. Bok , “ Secrets” ( N.Y, Pantheon Books. 1982). 
10- Giden Sjoberg, Ed., “Bureaucracy aS a Moral Issue", The 
lied Behavioral Science. (Vol. 20, No. 4, 


„, public 


Journal of A 

1984) p. 446 / 

11- F.E. Kast and J.E. Rosenzwelg, “General System Theory”, 

Academy of Management Journal, (Dec. 1972) P. 448. 

12- Thomas J. peters, Ed., “ Iu Search of Excellence “ (N.Y., 
Warner Book 1982), p. 23. 

13- Warren Bennis, “ O.D. and the Fate of Bureaucracy” In Edwin 
Fleishman “ Studies in Personal and Industrial Psychology” 
(IIT, Dorsey Press, 1967), PP 531-534. 


8: 


5 > : 5 : 


| مفهوم ونماذج التطوير التنظيمي 


الفصل الأول ؛ مفهوم التطوير التنظب 
© الفصل الثاني : عملية التطوير التنظيمي 
© الفصل الثالث : البحث العملي 


القصلالأول 


The Concept of Organizational Development 


مفهوم التطوير التنظيمي 


ه مفهوم التطوير التنطيمي. 


التطورالتاريخي. 

حاضر التطوير التنظيمي. 
خصانص التطوير التنظيمي . 
افتراضات التطوير التنظيمي . 


کک الاب الثاني ت الفسل الازل چ ڪڪ 


مقدمة 


لد أصبحنا نعيش قي تمع uklضlaت Organizational Society‏ الى تکل 
عنصر أساسى في رفاهية اجتمع الحديث» ق نفس الوقت أصبحت المنظمات 
أحد عوامل النغيير في الحيط تور وتتأثر به» لذا كان على المنظمات الإدارية 
أن تحد الو سائل والأساليب لتتأقلم وتتكيف مع متطلبات الحيط السريح 
التغيير وتحاول التأثير فيه ليتوافق مع الإحتياجات المتجددة في التنظيم. 

أشار أحد علماء التطوير التنظيمي ریتشارد بیکهارد فr Beek]‏ .۴ إل 
أن حيط المنظمات الادارية أصبح یتسم باحر كة والديناميكية» لذا فانظمات 
الاس عي الها جه االوساتل ج السا ای مکنھها من جحدید نشاطها 
والإستفادة من قدراها ”“ . 

کما شار کل من (مینك وشولتز Mink & 3. Schultz‏ .0 ) أن المنظمات 
الإدارية لا بد أن تكون قادرة على التجديد والتأقلم والتخحطيط للتغيير» فمثل 
تلك النطوات الإبتكارية ضرورية جدا في مواجهة قوى وعوامل التغيير " . 

لقد أضحى افا ان ادون االسلى ل ا للتأقلم ومواحهة 
امتطلبات الجديدة ر( إدارة رد الفعل Reactive Managemen‏ )> وأن الدور 
الاجا أصبح ضرورياً (إدارة التوقع «e۸۲‏ ع e Nn‏ نامز ) حيث يقصد 
بالدور الإ جا التدحل والتحكم ق العلاقات بين المتغيرات المحتلفة عن 
طریق التغيير المخحطط معمدإع ۵ء««ذا۴ وستشرر إليه بالتغيير #عموط٤.‏ 


۹ 


ك الباب الثاني س النسل الأرل کے 

يختلف التغيير المحطط عن التغيير العشوائي j^ Haphazard Change‏ 
حيث أنه "يعتمد على الشعور الحسي والتحريي قي إستخدام العلوم 
الإحتماعية للمساعدة قي حل مشاكل الفرد والمجتمع" “ فهو عملية مدروسة 
ومتعمدة حاولة تحسين النظام الإجتماعي . 


رة ورسائل ترح لتا و لافار ا سے و لاما ے 
فاس د ارت نہ اعم الت ١ے‏ 


کک الباب الثاني س الفصل الأول = 


ip 2 e 
2 : مفهوم التطوير التنظيهي‎ 

م من الإحتلاف الكبير حول مفهوم ونظريات وتطبيقات 
التطوير التنظيمي Organizational Development‏ بين المهتمين بذا الحقل الحديث 


( ل أن ا لا ستخحدام مصطلح التطوير التتظيمي ويرهز اه 
إتتصارا اة (م. ‘(O.‏ » شیر إلى: [حموعة وسائل التدحل للنغيير والمهارات 
والنشاطات ال السحدمة ساعن ة العنصر البشري اام ل لتکون 
کر اع د 


وعلى EE‏ هذا التعريف» إلا أن هناك إحتلاف على تحديد 


محموعة الوسائل وكذلك على عددات الكفاءة والفعالية. تس 


كما عرف (ريش مود )٨.‏ التطوير التنظيمي: "بأنه عملية التخطيط 
والإدارة العلمية الي تستهدف تغيبر ثقافة المنظمة وسلوكها ونظامها» من 
أجل تحسين فعالية المنظمة قي حل مشاكلها وتحقيق أهدافها" " . 

ويشير هذا التعريف إلى الإهعمام بثقافة المنظمة والت ركيز على الجوانب 
السلوكية المتمثلة في زيادة الوعي من قبل العاملين بأنفسهم وبالآحرين» 
وكذلك زيادة قدرة العاملين على التفاعل والاتصال فيما بينهم» حيث 
يفترض أنه كلما كان هناك زيادة في هذا الإتصال والتفاعل بصورة واضحة 
كلما رادت فعالية المنظمة. 

وهناك تعريف ماثل لکل من ر( فرينش :(w. French & W. Bell Jı‏ 
"جحهد بعيد المدى لتحسين قدرة المنظمة على حل مشاكلها ومساعدها على 
عمليات التكيف والتحديد وذلك من حلال التعامل مع تقافة المنظمة - 
IS‏ ثقافة مجموعات العمل الرسمية - وذلك مساعدة خحبير التطوير» 


وبإستخحدام نظريات وتكنولوجيا علوم السلوك التطبيقي ما قي ذلك الببحث . 


E Sa n Research العملي‎ 


کڪ الیاب الثانی س الفصل الأول : 
ولقد عرف ر أدحر شين «ءنطء؟ إدعفع) التطوير E‏ : " بأنه 
كافة الأنشطة الموجحهة من i‏ المديرين والعاملين والمستشارين غو باء 
والحافظة على تنظيم سليم ومتکامل" * .|یکقار جر ر یملیں)] 
٭ کما عرف (ریتشارد بیکهارد ھ8 ۵۲۵ا 8 2 التتظيمي : 


E TE 28‏ تعر یھ EE‏ التعاريف شمولا لا احتواه 


GL a 


راح اتور ليمي 


العنظ 2 شرا بحیٹ E‏ ق i‏ خحطط و استراتیجحیات 
کمن رار المادية والبشرية المخاحة. 


و مع یکل التنظيمية امیا مان راا ر بكافة 
حیث i‏ الجاتب ا أما الجو انب a E‏ 
إشراف الإدارة العليا : 
في جحهودات التطوير التنظيمي يكون لاإادارة العليا إستثمار شحصي في 
تهم_بالمعلومات والإلتزام بالأهداف 


1۲ 


کڪ الباب الخاني س الفصل الأرل جس 
المطريرية للبرتامج ن الدعم والتأييد لليرنامج التطويري و يساد 
على التصدي لقاو مة التغيير . 
ر مارد ا ا 
شکل رقم )١(‏ 
الجبل الجليدي للتنظيم ت 


الجائي الرسعي : 
الأهداف ‏ 
المياكل التنظيمية -- 
الأسالیب ست 


سے نے 


الإجحراءات 
المهارات والقدرات سس 


W. French and C. Bell " Organization Development" j4 بتر فب‎ 
(N.J., Prentice-Hall, 1973), P.18 


کک الباب الغاي سے الفصل الأول 

: لريادة القدرة رالكقاءة التنظي العظيمية‎ e 
التنظيمي الوصول ا الكفاءة التنظيمية‎ WT حي عکن لیرنامج‎ 
المنشودة» لا بد أن يكون هناك تصور عن ماهية الوضع النموذجي‎ 
للتنطيم» وهو ثل المرحلة ال يتم فيها الإنتقال من الوضع القائم إلى‎ 
ما جا أن یکون» ولقد اجاراد من الباحثين ق جال ا‎ 
و (شار‎ ( a جاردنر‎ J 3» ( Beckhard , التنظيمي ) بیکهارد‎ 
: وعيرهم إلى صفات المنظمات الفعالة كما يأ‎ (Schien 


ر ل چ 2 
أهداف دد )وان هناك خط ا إل تلاك الأهداف. 


ان (ادری ړ(اوغیتت ا 


: Dt gs تتنحذ رات‎ © 


المشار كة العاطفية E‏ التنظيم 7 A‏ الأحداث 
والظروف المستجدة بصراحة. 

تو جه الجهود على كافة المستويات الادارية لل المشاكل والخاافنات 
ال قد تنشأًء وبالتالي فإن قليل من الأنشطة توحه للتحدي أو 
التحايل داحل التنظيم. 
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۸- تتفاعل مكونات التنظيم فيما بينها من ئاحية ومع البيغة الي تعمل 


فيها من ناحية أخحرى. 
ز4 تساعد البيغة التنظيمية السائدة 


على E,‏ العلومات بصوره 9 


< مووق با وأن ر و السيطرة قنك ادل ET‏ 


ر١‏ قدرة المنظمة على (لامافلموالتجديب ج هناك مرونة في الت ركيب 
٠<‏ الداحلي» والبعد عن البيروقراطية والحمود . 
-١١‏ يعمل التنظيم والعاملين في التنظيمات الفعالة على مبداً الببحث 
العملي Action Research‏ وتبیٰ الممارسات عن طريق دراسة الأثر 
والمعلومات المرتدة ا۵٥۴۲‏ حي عكن للعنصر البشري أن يتعلم 


aE 
ھک ا‎ 
تعتمد العديد من ا لو على التغيير ق نظام الحوافر‎ 
والاتصالات والإدراك والأنغاط الثقافية السائدة في التنظيم و حل الخلافات‎ 
e a: و لذلك كان‎ 


س سرت رف 


Development‏ الذي يهدف إل التعغيير 8 سلو 
التطوير اتی 7 O.D‏ ا رال و جل النظرة ر ا ف لتخي ٠‏ 


“2 


کک الباب الغانني س الفصل الارل = 
بحيث أن تطوير المديرين يصبح أحد عناصره 2 جانب التطوير 
في المياكل التنظيمية والأساليب التشغيلية والحوانب السلوكية لي 
التنظيم» ويلجاً التطوير التنظيمي إلى أكثر من إستراتيجية واحدة 
للتغيبر» فلا يركز على التدريب فقط بل أنه يلجا إلى العديد من 
الأساليب والوسائل إنطلاقا من نظرته الشمولية للتنظيم لذلك عكن 
| قول أن التطوير التنظيمي لا يقتصر على وسيلة واحدة جد ذاها. 

کا ان التطوير التنظيمي لا يقوم على التغيير العشوائي» إغا 
يعتدد على فيي علي ومنظم. ورتشخيص دقيقاللمشا كل النطيخية 
الى تقود بالتالي إلى سلسلة من جحهودات التخيير. 

أحيرا لا يهدف التطوير اي إلى رفع الحالة المعنوية أو تغيير 
مامات فقيل بل بهدف رجور عا آل رتم ک1 اې 


NA i: Î ML 
٠ ^ ۶۳ '*  »ييظنتلا التطورالتاريخي للتطوير‎ 


ليس الهدف هنا إعطاء تفصيلات دقيقة عن تاريخ هذا الحقل» لكن 


إلقاء الضوء على مراحل ونشأة التطوير التنظيمي يعكن أن يساعد على فهہ 
أعمق لا سيما في تطبيقاته المختلفة في عالم المنظمات اليوم. 

فقد نشا التطوير التنظيمي من التطبيقات المختلفة لعلو السلوك 
التطبيقي ف حل مشاكل النظمات» وبداً التطوير التنظيمي ف الإنتشار_مع 
ماية عام ۰٤۱۹م‏ في (معهد ماسوشوتيس للتکنولوجيا 1۲) حيث تأثر 
بصورة جحذرية بأعمال کل من ( کیرت لافین ہنwما )u٤‏ و ر العام کارل 


J 4 (Carl Rogers jj 4)‏ إبراهام ماسلو ¢(Abraham Maslow‏ کا ساهم ل 


i 


--- © یی اسالت ہقلیه © آسلرں بحت مکی 

ڪ الاب الغاني تڪ النمل الآرل کڪ کک ہے 
من (بلاك وموتوت Mun‏ .3 & ٥kھاB‏ .۸) قي دراستهم الشهيرة (الشبكة ١‏ 
الإإدارية (The Managerial Grid‏ و„ دراسات ) ھرڊرتٽ رڌ (Herbert Shepard‏ 
2 ق و الور ا و (ریتشارد beckhard e‏ ا 

وبغض e E‏ ا ال يعو د êr‏ 
إلى مصدرين رئيسين هما: تطبيقات الأساليد لی ي التدریب) رادمادا | ص 
Training Methods‏ و لاك با E Eî e‏ المحروفة إختصارا / ۰ 
اسم NTL‏ والمصدر الثاني هو أسلوب الببحث JIS gy Survey Research as‏ : 


اسل س“ ادر حف 


الظطریقتین کان رائدها كيرت لافین لي عام ٥٤۱۹م‏ ر فب العہ کے 
8 العدریب | Nê: = A.‏ 
لقد بدأ هذا النو ع من التدريب بواسطة جموعة من علماء السلوك ا 


A: A4 
ف شاية عام 1 باي 0 10 2 بدا کل من (دوجالاس ر‎ 


منذ ا 7 - 9 الا لديا o TY ET‏ اسوه 
وكون ( مكروجر وحجوتز) أول جموعة إستشارية للتطوير 

التنظيمي» في نفس الوقت كان كل من (شيبرد وبلاك) يطبقون عدد 

من مفاهيم السلوك التطبيقي وحصوصا التدريب المعملي أو ما يسمى 

بتدر یب الحشاسية (Sensitivity training)‏ على سر ك نينو (Esso‏ العالمىة 

للبترول يمدف تحسين أساليب عمل الجموعات» و نتج عن ذلك ما °“ 


یعرف بالشبكة الإأدارية» أن ذه البرامج وعيرها کانت بداية العمليات 


1Y 


ك الباب الثاني س الفصل الأرل سک کڪ الباب الخاني س الفص الأول | 


التطويرية في المنظمات عن طريق إستخدام العلوم السلو كية التطبيقية قى مستوى الدول العربية فكانت كلية الإقتصاد والإدارة ججامعة املك عبد 

رفع كفاءة العاملين والمنظمات 3 وا رد باو التنظيمي. العزيز ججدة السباقة فق إدراج هذه المادة ضمن مناهجها على مستوى 
٢۴‏ = البحث المسحي والمعلومات الراجعة الب الور 1 ط۴۸ والدراسات العليا 521 روم و كذلاك السلوك التنظيمي 

في نفس الوقت كان هناك محموعة من العلماء في مركز الأبحاث ق 3 ۶۸0 521 ۶۸۵ حيث ساهم المؤلف قي طرح فكرة إدارج تلك المواد 

حامعة مهشيجان قد بدأوا في تطبيق نغوذج رالبحث العملى «ماءه لاول مرة ضمن المناهج الجديدة للكلية عامى ۱۹۸۳م وقام بتدريسها على 

طءوعومم ) للعالم كيرت لفين لرفع كفاءة عدد من المنظمات» ولقد مرحلي البكالوريوس والماجستير منذ ذلك التاريخ» حيث كان الإقبال 

اسقنخدم کل من (لیکیرت ۴ا ) وآخحرون سحا عاما عن طریق والتفاعل من الطلاب والطالبات مشجعا وكبيراء واصبح التطوير التنظيمي 

الإزحاع المنظم للمعلو مات اعدطاكءء۴ بين المشار كن وبين الادارة العليا ځور ا من رسائل الماجستير اباو E‏ ھيو | 

بغرض اسن الكفاعءة التطيميةازالفد بقح شر كة جرال مو ورز وعكن القول أن التطوير التنظ سرد 

للسيارات (6.0) 0 ا a‏ 

إذا يكن القول أن إزالدريب_ ال ا حث الس RE E SE‏ 

والمغلومات الراجعةم شما أحد 77 اللصاذر الرقيسية لتطبيتقات التطوير والتنظيم ° . ر کک ادوااے رنه قارں غ جال یوج 

التنظيمي قي المنظمات وهذا ما يساعد الدارسين لمذا الحقل المخطور في | دصر عل سل اعورم 

معرفة أبعادهالتارشية. خصائص التطوير التنظيمي ؛ 
حاضر التطوير التنظيمي ؛ | إن الإ لام بیصن حصائص التطوير التنظيمي سيعمق مفهومنا حول هذا 

منذ ذلك الوقت والتطوير التنطيمي ينمو بصورة سريعة على مستوى الحقل الحديد نسبيا والذي يمكن أن ييزه عن غيره من البرامج التطويرية 
امنظمات الكبيرة وعلى مستوى الجموعات الإستشارية وكذللك على الأحرى» حيث أن من حصائص التطوير التنظيمي ر 
مستوى المحامعات العالية ومعاهد التدريب» و هناك جعيات للتطوير | ر0 ذو طا Action-Oriented‏ : \ 3 ودی @. ویدب س 
التنظيمي في كل من أورويا والولايات المتحدة» وقد أقدمت كثير من يهدف إلى تغيير فعلي» يبدأ مر حلة( التشخبص اودعماص شم يتم تحديد ت حو 
الجامعات على الإهتمام بمذا الحقل وأدرجته ضمن مناهجها مثل جامعة وسيلة امغر( کل م عمل ابع التقييم لمعرفة دی النجاح انر 
هارفارد وجامعة جنوب كاليفورنيا عون وجامعة كاليفورنيا في لوس أجلوس الذي تحققء» إذا فبرامج التطوير التنظيمي فعلية وعملية وهذا ما ججعلها 


UCLA‏ و حامعة واشنطون وجحامعة ييل ماة۷ وغیرشا م ن الحامعات. اما على 


۹۹ 1۸ 


ڪڪ 
تختلف عن جحهودات التدريب أو حلقات المناقشة الي دف إلى زيادة 
العلومات والمهارات الي تفترض في الشخص تطبيقها عند العودة 
لكان العمل. 
ر برنامج مخطط وطر يلالأجل Itis Planned and Long-term Proces‏ : 
يقوم التطوير التنظيمي على قاعدة من المعلومات للتغييرء تشمل العديد 
من العناصر والمتغيرات المتعلقة بالتخحطيط الإداري» وضع الأهداف» 


التنفيذ» ا ا > ولأ براح التطوير 


مر السنوات» 7 E‏ المشاكل لت RN EE‏ لأن معظم 

المكافآت تقوم على تحقيق أهداف قصيرة المدى. 

۴۳ - موجهة نحو حJ‏ l)څشکJ [tis Problem Oriented‏ : 
تتصف جهودات التطوير التنظيمي إبتداءا من مرحلة. التشخيص التتحنن 
رإنتهاء عرحلة التابعق بأما برامج فعلية وعماية موجهة حو حل 
المشاكل_التنظيميةء نما يعن أا لا تعمل في فراغء EN‏ 
تحسين الأساليب التشغيلية لتحقيق أهداف التنظيم. 

3 يعکس منهج ill¡ۈp It Reflects System Approach‏ : 
يعتبر التطوير التنظيمي برنامج متكامل ويهتم بتنشيط التفاعل بين 
المكونات والعناصر المختلفة قي التنظيم» لذلك ونتيجة لكير حجم 
المنظمات ق ا الحديت والتأثير المتبادل (الاعتماديقم بين كافة 


فع كفاع كافة المكرونات التتظيمية 


کڪ الباب الخانی سے الفصل الاآول E SERE)‏ 


من: هیاکل : اکل تطیما اال مييه , ارد مادية وتک 
يعطي أحمية كبرى للعنص البشري قي التنظيم» ویمعی ا الاد و 


کے وریت کے سے کی ےو د پک 


E‏ بعينه) فاش وة 


a 


ف الماد ن 


Experiential Learn A SD مشا‎ 


5 المشار كون حلال 0 چ على تعمیق کک من ا 


وهمية) E EE iG‏ توفیر إجابات لصا قائمة 
ويعمل للمحافظة على ما تم إجحازه وتعلمه. 

كح الحاجة بير ال : التغير It Involves Change Agents‏ : 
محتاج عملية التطوير إلى ححبير التغيير الذي يقوع بدور إحداث وتنغيد 
اسيق محلية الغير اوقد ايكون لمتشا من داحل ا | 
خارجة» ولكل منهما مزاياه وعيوبه» تحتاج المنظمات TE‏ التغيبر 
لإعادة توجيه نشاطها وتفعيل وظائقها لتحقيق أهدافها. بکفاءة 


ا سے ےو ی ی سے سے س سے سے سے تت زی ہے چ 


ارت رالا حة والئقة المحبادلة و تور 2 
يستجيب لللاحتياجات الانسانية و قق ا التنظيمية. 


۷۹ 


= الساب الثاني س الفصل الارل = 
إفتراضات التطوير التنظيمي : 

يقوم هذا الحقل على عدد من الإفتراضات الي تحدد الأسلوب 
والوسائل المستخحدمة قي عملية التطوير» فالافتراضات حول الطبيعة البشرية 
کا (الطجم) : " .. لا تحدد فقط الشكل أو البتاء التنظيمي» بل تؤثر 
أيضا ق اإحتبار إستراتيجبات/المخطيط والتفيد و ابت لذلك فالعل غات 
الواضحة والحددة حول الطبيعة البشرية هي شيء أساسي لعرفة أهداف 
وفلسفة الكاتب و كذلك إقتراحاته وتوصياته» لأنه إذا لم تكن كذلك» فإن 
الإرتباك هو النتيجة المتوقعة" "^ . 

على خيراء ومستشاري النطوير التنظيمي چوا من داخحل التنظيم أو 
حارجه توضيح هذه اللإإفتراضات ومناقشتها مع المديرين والعاملين في التنظيم 
حي حكن للمعنيين بالتغيير تفهم الأساس الذي تنطلق منه برامج التطوير 

ويوضح الجدول رقم )٤(‏ العديد من الإفتراضات حول الفرد أو 
الحموعة أو المنظمة. 

تحمل برامج التطوير التنظيمي تظرة إنجابية حول قدرات وإمكانيات 
وإهتمامات الفرد في التنظيم» وهذا ناتج عن قاعدة القيم اللإنسانية الى تقوم 
عليها نظريات التطوير التنظيمي وال هي أحد صفات هذا الحقل كما سبق 
واشرتا: 

كما ينظر التطوير التنظيمي للمجموعات ووسهءت وفرق العمل وصوه] 
كعنصر رئيسي ومؤثر تي بناء المنظمات» لذلك لا بعكن تجاوزها ق عماية 
إحداث التطرير. 


El 


کڪ الاب الشالی س القصل الاأرل کے 
وينظر للمنظمات البيروقراطية على أا حامدة تعمل على منع غو 
وتقدم العاملين» ويحمل نظرة إبجابية نحو الإختلافات كمصدر من مصادر 
التغيير والإبداع» وينشد توافق أهداف الفرد والتنظيم. 
يجب على المديرين و العاملين ني التنظيم ومستشاري التطوير العمل 
على توضيح هذه الإفتراضات ومناقشتها وقبول ما يعكن قبوله» عند ذلك 
عكن تطوير علاقات ذات ثقة عالية بين القائمين على برنامج التطوير 
کے ارول ھا حب 


رابع عا 
7 مجة ى حل السشال 
رغ بیکش مدهو داعم 
® >( عاد عع 4عاهر الترد راتد 
١غا٥‏ جی جل الت .. 
9ھ ع دسانه 


vy 


| لا ضر ج 


کک الاب اشاس ہے النسل الثرل ج ج کڪ الیاب الشانی س الفصل الأول 
i‏ | هدای الفل 
الأهداف العملية لمجهودات التطوير التنظيمي ؛ 
a E‏ 
ا الأفر Raw RFE‏ 
کاخ قور ن لم الى رآ E‏ بدلا من تبغية الدور 0 لیک e‏ 


نظام فعال للمعلومات الراجعة أو اللمرتدة احدطفةه۴: . 
| × - من الأهداف العملية للتطوير التنظيمي تحقيق درجة عا عالية واااو 


چ 
۶آ @ نتبجة لتعقبدات ا الجموعات هناك حاجة ماسة 2 


إن أحد عوائق E‏ 0 هو ا i‏ ق 37 Eî‏ 
يعمل على تبدید جحهود العاملين لتحقيق الأهداف» إن توجيه الجهد 
اشر والإمکانيات المادية داحل التنظيم بطر ية فعالة سوف سن 
E E‏ 


لأخحری 


٩۶‏ 8 اانه لظت رعا شحور رامات الافراد واخمرعاح 
: 1 2 = 2 1 د pig‏ در ك 


E TTT RTT 
صراعات قائمة وادوجودق]و حاولة تجنبها وعدم مواجهتها ما يشكل‎ 


عاملا ق a‏ ک9 من 2 m8‏ إن الخلافات 2 


کڪ الباب الثاني س الفصل الأول 
حاولة إيجاد حلول لها من أجل جماعية وتعاون عناصر التنظيم في تحقيق 
الأهداف . 

زە جوا بے امات وبوا التنظيمي هو الوصول إلى الدرجة الي تتحذ 

فيها القرارات ‏ 

بين سلطة ت المعرفة E‏ 1 مذا ل E e‏ إتخاذ القرارات 
سوف تتحول إلى المستويات الدنيا من التنظيم» وإنغا يعي أن القائمين 
على التنظيم سوف يقررون أفضل مصدر للمعرفة والمعلومات قي 
مشكلة معينة وبالتالي إعطاء ذلك المصدر سلطة صنع القرار أو على 
الأقل التأثبر فيه 
0 ا ابل لحر 0 ولف م ا اروت 


ا ! حصه الذم ہچ 


© کم کیا ڪج EAN‏ ۸( تر ف (١‏ سای -ہہ کو نے الرز, 
اة و كليل الادرار 


ك تفلل SAN GE‏ * : سرلا 5 هید رچ كلس 
بے امار ج 


0© اجار راو قم سا a‏ 


۷۹ 


کک الساب الشانیی سے الفصل الأول 
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VY 


عملية التطوير التنظيمي 


Organizational Development Process | 


مفهوم النظم وصفاته. 
النظم الفرعية الرئيسية في التنظيم. 
حاضر التطوير التنظيمي. 
المداخل التطويرية من خلال النظم الفرعية. 
مراحل وعمليات التطوير التنظيمي. 


کک الاب الغانی س الفصل الثاني کک 


مده حر ھا سے مک صوص فوا 


يعتبر التطوير التنظيمي عملية طويلة المدى لرفع كفاءة التنظيم» ويتكون 
من عدد من الراحل» ويعتمد على أساليب وطرق متنوعة لإحداث التغيير 
على مستوى الفرد أو الجموعة أو التنظيم. 

إن الفرق بين تقنيات التطوير التنظيمي («.0) وغيرها من أساليب 
التطوير هو الت ر كيز على التنظيم باعتباره نظام متكامل تتفاعل فيه العديد من 
العناصر ذات العلاقة المتبادلة» فالتطرير التنظيمى هو تطبيق لمنهج النظم على 
الوظائف» اليكل التنظيمي» العنصر التكنولوحي» والعلاقات الإنسانية لي 

يقوم التطوير التنظيمي على التحليل المنهجيى Systematic Analysis‏ 
للمشاكل حيث تلترم الإدارة العليا باجهد التطويري لزيادة كفاءة التنظيم. 


A1 


کک الباب الثانی س الفصل الثاني = 
ایا ا 
يعتبر النظام «ماورء محموعة من العتاصر المتبادلة 

يتحقق معه الغرض من وحود هذا النظام فالمنظمة عبارة[ عر ظا 
E‏ من عدد الأنظمة الفرعية ه٠اوروطدء‏ الي هي قي حالة من الإعتمادية 
والتبادل» ويساهي كل نظام فرع (وحدة ف قق أهداف التنظح] 

بتر هح النظم کانحد ] هم المفاهيم للتطوير التنظيمي» لأنه يتعامل مع 
التغيور وعلاقاته الشائكة في التنظيم بصورة مولية» فمفهوم الإعتمادية تي 
النظام يقوم على أساس أن التغيير في أحد مكونات النظام يقود إلى تغيير ق 
بقية المكونات الأخحرى. 

تتمثل رؤية متهج النظم في إدراك التأثير الناتج عن وظائف الإدارة 
والعلاقات البادلية بين الوحدات الفرعية في التظيم» بدلا من التظر إلبي 
كحالة ساكنة من العلاقات» من هنا ينظر للتنظيم كمجموعة متدفقة من 
المعلومات والأشخاص والمواد» ويصيح الوقت والتغيير أحد الجوانب الحرجة. 


— 


إن المدحلات ممم والمخحرجات اماه ثل نقطة البدء ف وصف 
النظام» الت ا ۷(7( جا هناك تا رة عناصر TE‏ و النظام: 


E E NEN ELE 
المدحاات لتعيدها ثانية ال احيط صوره خخ رجات س ڪڪ ا اي الحامعة‎ 


تتمثل في ( الطلاب» أعضاء هيئة التدريس» مصادر زا المعرقة لمتلفة ١ال‏ العامل 


e‏ چت 


کک الباب الثاني س النسل الثاني سسسkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhkhknknknknknknknknکککے‏ 
والمحتبرات»ء ...) تتفاعل هذه العناصر قي المكان والزمان لينتج عنها 
خر بحاات تتمشل ق خرن ق كافة التخصصات»› الاستشارات»_ التدريب» 


ais i azi mera سے‎ 


الببحوتث والدراسات» شخ ل هی الجتمع. .(. 


شکل رقم (۷) 


مفهوم النظم وتفاعله مع الحیط 


معلو مات راجحعة 


W. French and C. bell. " Organization Development" (n. J. ja المضدر بتصرp ك‎ 
Prentice-Hall.. Ince. 1973) P. 75 


کک الاب الثاني س الفصل الثاني 
منهج النظم فى التنظيم : 

بعک أن يوصف التطوير التنظيمي كمنهج للنظم في عملية التغييرء 

وينظر للتنظيم كنظام مفتوح ءاور مم0 قي حالة من النشاط والح ر كةء ولا 

عكن إعتبار الوظائف والعمليات التنظيمية ا منعزلة) د ف حالة 
تأر وتأئير متبادل» و كنتيجة لذللك فإن الت 
«ماومه سوف _يكون له تأثو على بقية الأحراء الأخرى نتيحة ادال 
والإعتمادية بين كافة تلك النظم الفرعية المكونة للنظام الأساسى System‏ 

من هنا و كرد فعل طبيعي» تسعى برامج التطوير التنظيمي إلى الأحذ 
قي الإعتبار تلاك العلاقات ا بين كافة العناصر الأساسية المكونة للنظام 
عند التخطيط للتغيبر. 5 ot five‏ 

إذا يعكن أن ينظر للمنطمة كنظام مغتوح قي حالة تفاعل مع الحيط 


المكونات أو ما يطلق عليها الأنظمة الفرعية سعاورطەكء هي : 
u‏ ا ميكل التنظيمي Eli - : The Structure‏ رسمی و ناسا ت وجرا ا 
ويشمل لاء الر سمي للتنظيم) السياسات الإ جراءآت) وهذا ما يتحدد في 
الخريطة التنظيمية ما في ذلك الأقسام وأنماط السلطة الداحلية داحل 
النظام. 


a E e Tee E الکن رلو جیا رچهاهہ 1ء۲۲‎ - KK 


کک الساب الخایی سے الفصل الثاني > 
شکل رقم (۸) 
الأنظمة الفرعية الرئيسية في التنظيم 


| السطح البيئي الخار" 
المهام الإدارية التکنولوجیا 
الآلات والمعدات 


W. French and C. Bell. " Organization Development” (N.J. : ja ف‎ pصتٿڊ‎ 
Prentice-Hall, Inc. 1973) P. 75 


چ بية لكنظيم)فقد تكون الأهداف موحهة خو 
تحقیق ا أو E‏ تقدم ا قد يكون الهدف هو البقاء في 


ت 


الحيط الأكبر للتنظيم. 


A Af 


المستخدمة | اتاج ال ن النظاء ا ) التنظيم (. 


کک الباب الثاني س الفصل القانی = 


Human-S 
وكذلك اواب ار 1 ضر ل‎ ê نن ۾ وط فة | القيادة‎ 


کعا م الرئےیل ١‏ تہ 


* The Managerial Task jll 


یدد ذا و a‏ 3 


ال 

و حي شساطاتت من الأنظمة ١‏ افرع ا ق e‏ 
| - السطح External [terface‏ : ردو د اقل و ا ترا 22 
تشمل كافة العوامل المتعلقة عار ج شن کو E‏ 
حارج التنظیم» مشل قیاس(ر درد ک | 
حيط على العاملين i ED‏ ا eR‏ مع هذه العوامل 
والمؤثرات الخارجية له تأثيره الكبير على نجاح وكفاءة ة التنظيم. 


منهح النظم والتطوير التنظيمي : 
يقودنا التحليل السابق لمفهوم النظم» والنظر إلى التنظيم من زاوية منهج 
النظم إلى عدد من النتائج حول التطوير التنظيمي : 


A٦ 


کک الاب الخانی سے الفصل الثاني 


CD‏ إن هناك . حالة عالية 


ا و 


GES LR‏ بحدثٹ_التغيير الشامل ف التظم تة 
التغيبر قي أحد الأنظمة الفرعية؛ ما ,مستت افم ائ صما 
۳ ا ایا التدحل للتطوير التنظيمى على التشخيص الدقيق للنتائج 
ال يعكن أن تحدث عندما يكون هناك تغيير فى أحد الأنظمة الفرعية؛ 
فإستخدام تكنولوجيا جديدة (ركالحاسب الآلي) سيكون له 
انعكاسات على بقية المكونات كالميكل التنظيمي والمهام والأهداف 


الأحرى» من هتا ومن حلآال عملية التطرير و نتيجحة له قإن نظام 
الاتصالات والساطة والرقابة سبتعیر؛ لذلك وک سبق للتطوير 
يكون هناك حاجة للتغيير في فلسفة ونمط القيادة الإدارية ما يتواعم مع 


أبعاد العملية التطويرية. 

بيتما تعر كز بداية عمليات التطوير التنظيمي من حلال التدحل في 
الأنظمة الفرعية للعنصر الإنساني والمياكل التنظيمية» فمن الحتمل أن 
يكون هناك مواجهة_مباشرة أو غير مباشرة بون الأنظمة الف ر عة 
لأهداف) والنگ ولوچا للام طاح ال (zy‏ بين سر © 


الإنساني وامیكل التظيمی انظمة رغ 
i Sn Ce‏ 


AY 


کک الباب الخانی س الفصل الثاد 
e‏ لي 


3 هناك “ رتأثیر) معدا وهباشر بن ن العتصر | الإنسان وا آفیکل لسم 


كأتظمة فرعية» فمن الحتمل أ EE GE E SE‏ 

الإتصالات و إتخاذ القرارات» كذلك حينما يبدأ المدير الإستماع 

للآحرين ومعرفة شعورهم» فإن بناء السلطة قد يبدأ ق التحول ”". 
E‏ 


مراحل عملية التطوير التنظيمي : E‏ 


| ع0 
E‏ ا چڪ E‏ 


ف ت 


نهن و م و تستحا 1 ۱ | 1 | 
یی کم رای اکر فی بے کے کال ت 


Research Model‏ الاي يموم ۶ی جم ا ا 


e‏ ن تل م عملية لقطویر ا ي مراحل التشخيصضن ا 
والتنفيذ والتابعة» وتتميز بأها متشابكة قد تستغرق ستوات بالإضافة إلى أا 
تتصف بطابع اللإستمراريةء وتحاول الانتقال بالتنظيم من (الوضع الراهن) 
بحسب ما تسفر عنه مرحلة التشخيص فاوممعداط إلى رما يحب أن يكون). 


غوذج عام للتطوير التنظيمي: 
يوجد العديد من مناهج النطوير التنظيمي إلا أا تشترك في عدد من 
المراحل الأساسية »كما يوضحه الشكل رقم )٩(‏ وتنطبق عليها الخطوات 


AA 


اکا س اء عمرعات الل 
a INE‏ 


س 
= الباب الغاني س الفصل الثاني م نے 


الثلاثة للتغيير المخحطط ل ر( لفين ماسما )» وتتمثل هذه ل 

التطوير وير التنظيمي في الأني : < هه“ لیقپر) م مه ته 

(- بناء علاق علاقات الع 
لضمان حد أدن من اناج للبرنامج التطويري جب أن ي 

التطوير أو الخار بنا ء علاقات ا و 


: Establishing a Working Relationship 


EO TE EVOR CREE EY 
ويعمل بير التطوير على إحراء مقابلات مع الأشخاص المؤثرين قي التنظيم‎ 
على مختلف المستويات الإدارية.‎ 

يعتبر تطوير العلاقات بين خبير التطوير و أعضاء التنظيم على درجة 
عالية من الأهمية في نجاح أو فشل برنامج التطوير التنظيمي» فمن خلال هذه 
العلاقة يتم تبادل التوقعات والإلترام وهو ما يطلق عليه ( العقد السيكولوحي 
he Pyehological Contract‏ ) بين التنظيم وخبير التطوير. et‏ 

ویسعی ا إلى بتاء علاقات شیم علا اتر لار 
وتبادل الإ وعات الت ٠‏ سا © وإجاد جر من الشوولية لمشت ركة كا 
ا 8 في هذه المرحلة مع عدد من الرشر عات كتحذيد المسؤولية ` 


۸1 


کڪ الباب الخاني س الفصل الثاني 
شکل رقم )٩(‏ 
المراحل الأساسية في عمليات التطوير التنظيمي 


عملية التطوير العظيمي 


W. French and C. Bell. “Organization Development " j^ المصدر : بتصرف‎ 


(N.J. Prentice-Hall. Inc. 1973) P. 75 a 
کرد ا11 دمم‎ 
الل ا رر ر‎ 
° رب الك المققة ١ل فار ءل‎ ٠ E. 
D0iهع التشخيصض اوم۸‎ - ۲ 
تار اهل العماية مراره الراسل ا برقا ج الت‎ 
يقود التشخيص اللخاطء ی نتائج خحاطغة» ولف التنظيم القت ,الحجهد‎ 
جحد يد لاش الح الحققه ا١ل تحار ل عدر در وسلو ر‎ 
> والمال. ساس یدام الس نه‎ 
ن تحت ج إلى علاج‎ SS الأهداف ا المناسبة» معن محديد‎ 


ن 


ا ا ر 
ص ما السا م 


بيان_العناصر المسبية للمشكلة) كما يتم وضع تصور واضح 


| 


کڪ الباب الغاني س الفصل الثاني : 
لإحتيار إستراتيجيات وتقنيات التغيير الفعال» نما يساعد على معرفة المرحلة 
القائمة (مرحلة التهيؤ ع«نءءء٣؟ما)‏ و يساعد على توجيه العمل المتاسب لبقية 
المراحل. 
۳ = القدخل ۷۸۸ا وسا بل اسر ایا سے 
تقود عملية التشخيص إلى عدد من النشاطات التطويرية عن طريق 
إستخدام عدد من وسائل جين المناسبة لحل مشكلات قائمة وزيادة فعالية 
التنظيمء هذه البرامج تشمل إستخدام تقنيات التطوير ایر اوکا ر او ما يعرف 
بوسائل وإستراتيجيات التدحل الو 


A ایا الشتا د ب و الصاء ص ا التر صما‎ 4 + Evaluation 


۹د قل جاك اد ر ع 


فعالية E E‏ 
مرئيات العاملين حول الجهد التطويري» حيت يتقرر الاستمرار في البرتامج 
التطويري في حالة النحاح أو التعديل في حالة وجود مصاعب أو التوقف في 


حالة ا 


ا ست ی 


ج التطويري يحدث (عدم توازن )ا في التنظيم» تما قد ينتج 


نه اتکاس ورجحوع للحالة السابقة e‏ ا التغييرء لذلك جب 


ست 


على الإدارة العليا توفير الوسائل المناسبة للمحافظة على السلوكيات الإججابية 


#1( اکر 


3 


ص ١‏ ا 
لم راسي 


کو سافن ھی قا 27 
ر و ا نتهاد بعد قه ١ر‏ بالمنهی 3( 
- 1 إفاء برنامج التطوير التنظيمي The Termination of O.D. Program‏ : 


تتمثل المر حلة الألحيرة من عمليات التطوير التنظيمي قي إنتهاء 


وتصبح عملية فك الإرتباط بين المستشار والتتظيم أسهل حيتما يصبح 


ق مقدور التنظيم القدرة ق الإعتماد على قدرانه الذاتية وما يعرف بالتجديد 
الذان cSelf-renewal‏ أما ادا ما کال التىظيم معتمدا ای حل کر على مستشار 
التطوير فتصيح عملية الفصل صبعبة» وقد تژول العملية التطو يرية ق التنظيم 


ا اللنبتشبان الداحلي بعد مر حلة معينة هن البرنامج. 


۹۲ 


کڪ الباب الخاني س الفصل الثاني 
الهوامش 


1- R. A. Johnson, f. Kast, and J. R. Rosenzwing, “ The Theory and 
management of Systems” (N. Y., McGraw-Hill Book Co., 1963) 
PP. 4-6, 19-92 
2- J, O'Connel “ managing Organizational Innovation” Homewood, 
~TII. : Richard D. Irwin, Inc, 1968) PP 10-11 
3- W, French and C. Bell, “organization Development" Behavioral 
Science interventions for Organization Improvement “* (N. J., 
Prentice-Hall, 1973) P. 80 


E —‏ بن عبد الغ الطجم» " الثقة التنظيمية في الأحهزة الإدارية بالمملكة 
العر بية السعو دية ٤‏ اججلة العر بية للادارة» العدد ۲ صیف ۹٩۰‏ ۱١ح.‏ صس. 
I‏ 


3- J. Newstorm and K. Davis, “Organizational Behavior” Human 
behavior at work” (N.Y., McGraw-Hill, Inc. 1993), 


۹۳ 


البحث العملي 


Action Research 


الإ لمام بنمادج التغيير. 

مفهوم وتاريخ البحث العملي. 

مراحل البجث العملي. 

أهمية البحث العملي كنموذج للتغيير. 
علاقه البجت العملي بالتطوير التنظيمي. 


ت ین س 


ك الباب الغالي س الفصل الثاات س الس 
مقدمة ۵طد 
= چس س 

يعتار الببحث العملي Action Research‏ النموذج الأساسي ٤‏ معظم 


التطوير التنظيمي» فقد عرف التطوير التنظيمي في مواقع كثيرة بأنه : "تطوير 


المنظمة من خلال الببحث العمل ٠.١"‏ 3هو بر اداه مت فال الست الدشی 
إن هناك عدد من النماذج قي عملية التغييرء و ستناو ل شل النماذج ) 
بإحتصار قبل أن نتناول نموذج البحث العملي كمدخل رئيسي للتطوير 


التنظيمي. ی لیے ےی ات ۷ے 


= الاب الخانی س الفصل الثالث 
نماذج عملية التفيير: مادم 3 ج 

2 علد هن النماذج الإ ساسة للتخيير» ATÊ‏ ی الآت: 
2 التطوير 2 


Research, Development and Diffusion 


E GED‏ هناك فترة زمنية فاصلة بين الف E‏ ا 
وعملية تطبيقها. 
۴ - التفاعل الأجتماعي وiilشر Social Interaction and Difusion‏ : 
ير كز هذا النموذج على ضمان ار أفکا 


معلومات جحديدة قد وصلت إل النظام الامتمات الطر يته ال E‏ ارد 
إلا أن هتاك بعض وو الأساسية ق هذا ا تتمثل في ت رکیزه على 


داكي الم 2 وتأئير الموعة على الفرد. ۰ رار یرن ٠‏ 
۳ - نظرية التدحل Pervention Theory‏ ` _„ .ر رغ .. 

يركز هذا النموذج المطور ا ) RR‏ ) "“ على التخيير 
داحل التنظيم» يقوم المفهوم الأساسي ممذا النموذج على أن المنظمات لا 
تعرف كيف توفر المعلومات المتعلقة بالمشاكل و إيجاد حلول بديلة و صنع 
القرار» أو توفير قدر مناسب من الإلتزام للقرارات» وقد استخدم أرجيرس 


عباره ر التدخحلية !nterventionist‏ ) على مصطلح ) حير |lتغııر Change Agent‏ 


د عل ا 


1 


کڪ الیاب الفانی س الفصل الثالث 


راف صوے 1 ا3د (E‏ ۰ 
2 تجرغل عله کد فی مغل و 2اد 
TT‏ 2 الاي 


ی کک ل عملية تدفق و 


إقترا-حات عدده mM‏ ا مق 
و 
تقوم نظرية 0 فكرة أن أن العلومات ومصادرها تة لدی 


المشاكل» ۾ يضصيف آرجیرس ا غير ك یعتبر الممة الأ ساسة اع 


یعابج على هذا النموذج بأنه 8 وجل تان )تبت (صحة الإگراضات 


الي قوم عايها 3 = 

الترره والکاردۃ ی رو اھر 
ا RE‏ | 
يقوم هذا النموذج كمدخل للتغيير بالت ركيز على نظام أكثر ديقراطية 

وأقل سلطا فالعلاقة بين المستشار و المستفيد Client‏ تقوم على تقاسم ر 


التأثير 2 قرار التغيير E‏ ا التنظيمي› ا تۆزيع ( 


£ - مودج تعادل القوة Power Equalization‏ 


وعادة ا ضمن اپا تموذج تعادل القوة» اللام ركزية ف 
عملية إتخاذ القرارات» المشاركة قي وضع الأهداف» وتبادل مات ا 


کے 
ینتج عنه زيادة اللإاتصالات بين جموعات ENE‏ 


وبقدر ما يكون هناك قليل من حواجحز تدقق المعلومات» وزيادة في 
المعلومات الراجعة »اعدط۵هء۴» وتوسيع قاعدة المسؤولية قي عملية صنع وإتخاذ 


کڪ الباب الثاني د الفصل الثالث : : 2 
القرارات» بقدر ما يكون هناك قدر أكبر من التماسك TRS‏ بين أعضاء 
E e ES E‏ د فعاليته ". 


.. يسل . د٠ لیب وانسّون‎ ٤ لبي‎ Planned Change bhbztll 


Lippitt, Watson ویسلی‎ NS النموذج كل من (لبيبت‎ E 
خت یعتبر هن 0 اا الحكاملة ودات ا‎ ً (Ê ( a and Wesly 


وچب eR ERT ۱١‏ ا و شس مه E‏ کا تا رس 


مباشرة. 
يقوم الإفتراض الأساسي هذا النموذج على أن هناك معلومات متوافرة 
لدى, اليم أو آنه كن توقيرها بوا طة(مستشار الطوت وغد العلومات 
يعكن ترجتها إلى أعمال تطويرية» مما قد ينتج عله توفر معلومات إضافية 
لعمليات تطويرية أحرى» ويوضح الشكل رقم )٠١(‏ المراحل المختلفة لعملية 
التغيير المخحطط. ES‏ 
E‏ اراج علي رو چ رکب 


رک ۱ل 


: Action Research الیحث العملي‎ ¬ ٦ 
2 يعتبر هذا اللنموذج حور دراستنا ف هذا الفصل وهو يتشابه مع مود‎ 
التغيير المخحطط› حیبتث ینحدر ان من فس المصدرء لکن 3 ق السا‎ 


کک الساب الشاني س الفصل الثالث 


I E SEE 
تبقى المشكلة الرئيسية قي الببحث العملي ا ات متها لحر اة‎ 
العديد من الأدوار الي يؤديهاء كما أن هناك حاحة لتم‎ 


التغيير وذلك بسبب أن هذا النموذج يركز على عمليات التغيير المختلفة 
وليس على تغيير حدد بذاته» وبسبب التر كيز على البحث فإن بعض 
التنظيمات لا تود أن تلزم نفسها بعمليات البحت العملي لكن قد تفضل 
حلول حددة للمشاكل قائمة. r‏ 

ویری (أدجر هیوز واا هيع ) أن تموذج البحث العملى بعثل أكثر 
غاذ ج التغيير(تطو اکاک يختص بتدفق المعلومات والإستفادة منها “ 
لذلك كان نوذج البحث العملي موضع اهتمام العاملين قي حقل التطوير 


التنظيمي. 


کڪ الباب الغاني س الفصل الثالث = 


شکل رقم )۱٠۰(‏ 
مراحل التغيير المخطط وغوذج المراحل الغلائة للتغيير 


کک الباب الخاني س الفصل الثالث 

النشاة الثاريخية للبحت العملي : حون دورک 
بتر زو کروی John Dewey‏ )اومن أعطى هذا المنهج يعده 

العملى عندما حول الطريقة العلمية لحل المشاكل إلى أسلوب وأفكار مفهومة 

لدی ا العاديين»ء الأمر 0 ساعد على 'تظبيق تلك ا على 
0 الببحث ا ال وقمدرین ملین هرز 


a‏ ای ر ا Kurt Levi‏ ) حیٿ قام 
حون كولير حينما كان مندوب نة الشؤون افندية بدور التشخيص ووضع 
برنامج علاجي لتحسين العلاقة بين مختلف الطوائف المتدية» وقد وجحد كولير 
أن تحقيق التغيير ف العلاقة بين الطوائف عملية صعبة جدا ما يتطلب جهد 
مشترك ما بين الباحثين والمهنيين وأطراف العلاقةء وقد أطلق كولير على هذا 
النو ع من الببحث مسمى (البحث العملي Action Research‏ ). 

أما كيرت لافين عام النفس الاجتماعي فکان اهتمامه منصباً کل 
تطبيق معارف العلوم الإحتماعية للمساعدة ن حل المشاكل الإجتماعية» 
حيث قام بتطبيق برامج البحث العملي قي منتصف عام ۰٥۹٠م‏ على عدد 
من المشاكل اللو كية: 

ويوجد العديد من الأسماء الرائدة في هذا المنهج العلمي للتغيير نذكر 
منها على سبيل الخال للا الحصرء ر بیت اام م» وفرینش ۴۴۵٣٤1‏ جاردنر 


.” ( Hamilton gz شا‎ Whyte Zyl 4 Gardner 
ر ر‎ 


کڪ الاب الخانی س الفصلالثالت > 
الأساسية للعملية في التحطيط وتنفيذ البرنامج ومن ثم مراجعته» شم تنفيذه 
على صورة مراحل من قل الناحت ورالمشار كين بأدوار كاماة 


ومتساو ن" E E‏ اللو خضو ل 9 02 )| 
ر اضر و" عياما ج ا لح e‏ رت 1 2 
C oL‏ ات لتو یی معن ستزات الصا ۔ وم 

ماحل اج ای و 2 راوح 


کڪ الباب الذاني س الفصل الثالث 
تعريف البحت العملي : 
يوجد العديد من التعاريف بمذا النموذج» فقد عرفه كل من (فرينش 
i French and Bell Jı‏ [ الببحث العملي هو العملية المنظمة لحمع 
حول وع اا قا ا وإحتياحات ذلك 


FT‏ السابق أن معظم نشاطات العحث العملي تتکون 
من عدد من العمليات» » تبدأً بتحديد الوضع القائم للتنطیم كما هو تم تقترح 


فرضیات قود عملیات التعيير والتطوريرء حیث تصضصمن شله العمليات : 


وقد E‏ ا E‏ یشمل على عدو 
من المراحلء ۽ کما ساهم قي تطویر کل من( فورمان. وساشلین ۵٣ھ Frohman‏ 


التحكم في بعض التغيرات التنظيمية الي يتناوها برنامج البحث العملي» و 
| من ثم يتم تحديد الوضع التىظيمي الحديد بعد عملية التغيير لمعرفة التطوير 
ا E‏ 


= من العمليات المتتابعة» منهم (ستيفن کور ر Stephen Corey‏ ( أل اجنين 


E وتتلحص هذه المراحل فيما يان‎ )١١( كما ق الشكل رقم‎ )Sashlien 

: Problem Identification Alki تحديد المشك‎ 1 

i‏ ا اول ف ات دا | E REG‏ ت در سی ار 

r ت لس‎ TTT 

:C consultation With the Change Agent ,الت استشا ةاخبير التغيير‎ Kek A Hor OI ES EEE لقد‎ 

اسيل ج انه ب کن الات ار ةرمن اترك على و يقوم بير التطوير (الداحلي أو الخارحي) في a‏ الأول بات 

الإحتماعية ال تقود إلى التعلم ومزيدا من النشاطات» تتمثل الأنشطة ) مع أعضاء التنظيم» وحاولة إججاد أرضية مشتركة رذ e‏ 
مواجهة الحقائق وتوفير قدر من الثقة ENE eS‏ 


ق ا 


کک الباب الغانی س الفصل الثالث 


المعلومات الراجعة 


RE 


عوذج البحث العملي 


کڪ الاب الخانی س الفصل الثالت 

: preliminary Diagnosis التشخيص البدئي‎ - 

تتم هذه الخطوة عادة را با کا ا وق ی 
طرق جمع المعلومات؛ مل اها (ل للا وقوائم الإستقت يرما هو متوفر 
من تقارير عن الأداء اى 

٣ عل‎ a E 
الحالة موضع الدراسة» هل المشكلة سلوكية تتعلق بتغيير الإتحاهات؟ أو أ‎ 
تنظيمية تتعلتق باميكل الننظيمي؟ أم أا تتعلق بالنطوات والأساليب‎ 
التشغيلية؟ و هل سيتم التعامل بصورة.رئيسية مع الأفراد أو الجموعات؟ إن‎ 
ما محدد طريقة جع المعلومات هو طبيعة المشكلة» ومدى حيرة المستشار مع‎ 
كل طريقة› وقد م المع نا کنر مو رة‎ 
: Feedback المعلومات الراجعة‎ 7# 


ار 


مسمتشار ENE‏ ر ا القدمة مفيدة وصاللىة للرمان والمكان» 
ويتحفظ على ما قد يوجد وع من الإنقسام بين أعضاء التنظيم» أو ان 
د ی ی 


کک الباب الثاني س الفصل الثاا ج کڪ 
ا ا ا SEER‏ 
عملية < لار وإرجاعها ثانية لأعضاء 


ت ر صحتهلا وما ذا و کي 
القشخيص E‏ و من الهم ت توضیح ما أشار إليه ( أدجر شاين مولع 
ا ) من أن عمليات البحث العملى تختلف عن النماذج البحثية الأخرى 
| الي تقوم على مبدا النموذج الطي »أو ما يسمى نموذج الطبيب والمريض ( 
تشخيص الداء ووصف الدوا)» حيث على غرار ذلك يقوم الخبير 
بالفشخيص ومن م صف الحلولء غا ينتج غنه الفشل قي بناء علاقات الفقة 
والتفاهم المشترك مع أعضاء التنظيم» وقد ينتج عن هذا تشخحيص خاطى» أو 
ينتج عنه عدم الوثوق بتشخيص المستشار وبالالي عدم قبول مقترحاته ومن 
تم تنفيذهاء لذلك لا غرابة أن تتلئ ملفات كثير من المنظمات بتقارير 
المستشارين ما تحويه من حلول وتوصيات» حيث في الغالب لا تكون 
ل مفهومة من قبل العاملين أو لا تكون مقيولة و غير معقرلة, 
الف و ا 2 حو ر ے٠‏ 
م عن رح لف بن اشم و عضاء التنظيم علي بدء العمل 
ا 2 Unfreezin g(a‏ آي انتقال 
ندم ا TEE RD GEN‏ 
محددة» لأن ذلك يعمد E‏ التنظيم والقيم والأماط السلوكية السائدة 
وكذلك على تشخيص المشكلة والوقت المتاح وتکاليف إستراتيجيات 


التدحل اللستخحدمة. 


کڪ الباب الخانى ‏ التس الثالكت کڪ 
FEET‏ وصا ن 
۷ ع جمع المعلومات بعد التنفيذ ١ه E : Dated Gathering after‏ 
E‏ ن کور ة من العمليات المتتابعة اه Cyclica‏ 0 
لد 


- تانية. 2 2 صا سن کد بد ا راتما‎ 7 ih 


زق قدم ھز یت شیر EAS NETE rbert Shepa‏ 2 
قام ببرامج تطويرية عديدة ف عدد من شركات البترول»موذج البحث | 


العملي» حيٿ أشار إلى العلاقة بين الأهداق والتحطيط والتنفيذه ويمئل| 


الشكل رقم )٠۲(‏ نغوذجه للببحث العملي. 


رى شيبرد أنه ينبي قبل البدء قي عملية التنفيذ أن يكون هناك هدف؛ 
وأن يسبت التنفيذ عملية المحطيط» وأن بر التنفيذ بعدد من المراحل» حيث 
يتم في كل مرحلة الحصول على الحقائق اللازمة والضرورية. سادله گا 
E‏ بر گز سلسىلة هب د 
ما يولد الحاجة إلى البحث والتطوير الح 
للعديد من ا a‏ التدحل» وكنتيجة للت ر كيز على البحث» فان 
بعض المنظمات قد لا تلزم نفسها بعمليات البحث العملي» إعما قد تفضل 
غاذج تركز على إيجاد حلول موجهة لحل مشاكل محددة, 


کک الیاب الخای س الفصل الثالت کڪ 


شکل رقم (۱۲) 
مموذج البحث العملي لشيبرد 


and C. Bell. “ Organization Development” { M.J., Prentice-Hall Ine. 1973) F.83 


W. Freüch 


| 
| 


کڪ الباب الغاني س الفصل اللات ۸ ج چ چ چ چ چ سک 
0 س ۽ e‏ جور د SS‏ یاس اا 


N 


الببحث ت يتضح أن عملية 5 E‏ ق i‏ 
برنامج للبحث العملي» صمم بغرض تسين وظائف التنظيم» وأن 
برامج التطوير الفعالة تحتاج في الغالب لأساس من المعلومات والحقائق 
التجريبية حي بمكن التحطيط لتنفيذ البرتامج التطويري وتنفيذه ومن 
م تقييمه» يعمل البحث العملي كمنهج وكعملية توقر المعلومات 
اللازمة والضرورية حول التنظيم وتصبح كأساس للرنامج التطويري رر كرص ي 
e 54‏ القول أن طبيعة ا شدي (O.D)‏ والببحث ر i‏ 


a E «Applied Behavioral Science‏ لتعاو ل بان ا 6 ر 


a Î 


: ا 
1 ا وكلاهماا وسيلة تدخل للل ٠‏ ا 


الثط وير اوي ٠,‏ 0 


کڪ الباب الثاني س الفصل الثالث 
الهوامش 


I] - W. French and C. Bell, “ Organization Development: Beh. 
Science Interventions for Organization Improvement” (N.J, 
Prentice-Hall) P. 18 

2 - Chris Argyris, “ Intervention Theory and Method, A Behavioral 
Science View”, ( Reading, Mass: Addison — Wesely 
publishing Co., Inc., 1970) P. 21 

3 - Donald Harvey and D. Brown, “An Experiential Approach to 
Organization Development” ( N. J. , Prentice-Hall Inc, 1982) 
P.230 

4 — R. Lippitt, J. Watson and B. Westley, “ The Dynamics of 
Planned Change” (N. Y., : harcourt, Brace and World, 1985). 

5 - Edgar Huse, “ Organization Development and Change” N.Y., 


West Publishing Co., 1975) P. 92‏ 
٦‏ س عبد الله بن عبد الغن الطجم» " البحث العملى والحيط المتغير للمتظمات 
العامة ق المملكة العر بية السعودية : ) لوس آاک و جام ةه جتنوب 


کالیفورنیاء رسالة د کتوراه؛ ۱۹۸۲م) ص. 
W., French and C. Bell, PP. 91-95.‏ —7 
Tbid., PP. 84-85‏ — 8 
Stephen Corey, “ Action Research to Improve School Practices”‏ - 9 
N.Y., bureau of Publications, 1933) P.6‏ ( 
McGill and M. Horton, “Action Research Designs"‏ — 10 
(Washington. D.C. National Press, 1973) P. 15‏ 
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مراحل عملية التطوير التنظيمي 


© الفصل الأول : إستشاري التطوير التنظيمي۔ 
ا الفصل الثاني : التشخي 


كا الفصل الثالث : عملية جمع المعلومات. 


إستشاري التطوير التنظيمي 


| The Consultant of Organizational Development 


مفهوم ودور مستشار التطوير التنظيمي. 

@ نماذج الإستشارات. 

ت أنواغ وأنماط مستشاري التطوير. 

@ تحديد مزايا وعيوب المستشار الداخلي والخارجي. 


ه تحديد أنواع العلاقة دين مستشار التطوير والتنظيم. 


کد ۱ھ جے تسا I‏ 


کک الیاب الخالت س الفصل الأول 


مقدمه 


أن أحد السمات الرئيسية اللتطوير التنظيمى هو العلاقة القائمة على 
التعاون والثقة بين انا تداي التطوير ر اء التنظيم من خلال التخحماليط 


المشترك لجهود التطوير التنظيمي» يو حذ عدد من إلافتراضات الأساسية الي 
التطوير : 


أبعاده ا ازاق دما 
ا ببقى التطوير حينما يتعلم الأشخاص كيفية 
التغيير وكيفية احافظة عليه ٠‏ . 
لقد فشلت الإستشارة یالتار غار لوؤاکة او اکت ان 
المرتكزات السابقةء ولأنما كانت تقوم على إفتراض خاطئ هو أن الأشخحاص 
سوف يقومون بتنفيذ ما بمليه عليهم خبير التنظيم» لذلاك لا غرابة أن كثر 
من توصیات العمليات الإستشارية النقليدية حبيسة الأدراج ويعلوها الغبام. 


کڪ الیاب الخالت س الفصل الاول 
نماذج الإستشارات : 

لقد أوضح (آدجر سان (Edgar Schein‏ الفرق لال مادج الإاستشارة» 
حينما حدد عودجين متضادین؛ النموذج الطى للااستشارات وعودج 
العمليات ”"'. 

وسنتناول هذين النموذجين بشيء من التفصيل على النحو التالى : 
2 التموذج الطي apllشlر§ The Medical Model of Consultation‏ 

بعك هدا ارد اسلوب الفكدي ى ا تار ية ور 


E‏ 0 الطبيب وا ا جیا ڪ بتشخیصس 


ا لوی ا مسر عر د رف ج ,۷ ری 
TE‏ ) و شك احد ايوب ارئيسية لتمرةج اللي للاستشارة: 


جر ا ہے س کے وکلم ی ی ی ی ہے سے 


۲ - عوذج العمليات The Process Model‏ 
یرآێ Sehien j)‏ ( آل هدا النموذج يتوافق مح سلو ب الممارسين 


للعطوير التنظيمى 0[ ست عر فه ابا جموعة النشاطات ال عارسها 


سس سے ع ہو ر 


سے تاد کے ج 


ية" يقوم هذا اس غ 


نشار لمساعدة أعضاء E‏ واستیعاب وال 


- ا اجات ا ١‏ 


کک الاب الخالت س القصل الأول 


المنظمة a)‏ معه حي E‏ التو صيات 37 فعالية ق القبول 
و التطبيق. حضہا بے وع 2 بالة رهم آم دير 


من مشا ا TERT‏ 
ه د من الواحبات والمسؤوليات الرئيسية أن يقوم المستشار ببناء مهارات 
التشخيص والمساعدة في بناء العلاقات الإيجابية حن بعكن لأعضاء 
التنظيم مواجهة المشاكل المستقبلية بكفاءة. 
ا کک العمليات الإستشارية .الإهيمام العام بالتفاعل بين_ 
تنظي كما يعكس المحهد المشترك لفهم وتحديد 
ات اا والتحكم فيه» ففي عمليات البجث العملي عا يتضمنه 
من نشاطات مثل ( جع المعلو مات» التشخيص, التخطيط والتنفيذ» المعلومات 
الراحعة» والتقييم) هناك نشاطات وحطوات يشترك فيها المستشار والتنظيم» 
لذلك ينظر إلى العلاقة بين المستشار والتنظيم ق نشاطات التطوير التنظيمي 
على أا علاقات قائمة على المشاركة والصراحة والثقة والتعاون. 


کڪ السا الشالت س الفصل الأول w—_‏ ل 
انماط مستشاري التغببر: ا 
حدد (نويل تيكي اعا ا١٠۸‏ ) )٤(‏ أربعة أغاط رئيسية من المستشارين 


هم على اتراي تاا ر 


FE , The" People Chanyé€ Technology" Type 

يعتمد هذا | الذ ف إحتصا 1 ت أذ 
سار ) لمفهوم والذي يعر را ب )۴٤۳(‏ على تغییر سلو 
E 1‏ الهر د ص حاڈل الإإهتمام بدوافع ومعنویات العاملين عا ي ذلك الغاتب و ترك 


زت العمل» لذلك يلجا مستشار التطوير إلى إستخدام أساليب الإثراء الوظيفي 


r‏ ا | Job enrichment o‏ والادارة بالأهداف Management hy Objectives‏ و عير السلو ك 

م 
وتطویعه من خلال الإججاني Positives Reinforcement‏ للسلو لك يقو بقوع هذا 
اا على فتراط تنظ سیتخہ اذا سیا تعیر ت ت سلو کیات 


E The "Analysis for the Top" Type رمل الیل لاع‎ E E 
ت لن‎ 


د شی ترما «يقوم هذا النمط والذي يعرف إصطلاحا ب (۴۲ي) على الأسلوب 


ار ها 


ENE‏ حیث یکول مستشار التخيير على معر فة ا ا و سا 


الحاسي الال ق غعملیات نظم اا وتطوير جموعات العمل لتحقق 
الابتكار داحل التنظيم. 


O 
The "Organization Development" Type | 


۴ = مط التطوير التنظ 
تطور هذا النمط والذي يعرف ب (0.0) نتيجة التدريب المعملى 


Team jıرفلl‎ sli و‎ Feedback والمعلومات الر أجعة‎ Sensitivity Training 


To 


دلشمل الكرد مر الر شالس اليه و حا زعا ری 
شا اة >٠.‏ 


کڪ الاب الخالت س الفصل الأول 
Building‏ ¢ ۾ سجس شدا الضل دش : کب أن E,‏ 5 ا ا 


الأساليب @ رعا تاج إلى (إعا هو كاملةر ناء الط 


ی نید امت ی کے ہے ر لیے 


5 The ' 'Outside-Pressure" Type 0 ۽ = قط ا‎ 


نادی ذا التعمل 6 ي )و ا John Gardner‏ ( 3 7 نادر 
ا 


Ralph Nader‏ (« ويعمد کشر من العلماء ق حقل القطرير التنظيمي ق اة 
على الأنغاط الثلاثة السابقة ". 


ا 
ولقد وحد ( تیکي ٣۲٥۷‏ ) أن کل نط له أُهداف تلق عن الح غ 


فريادة فعالية التظيم يبدو أا الهدف الأساسي لنمط إستشارة التحليل 
للأعلى ۸۴٣‏ وتعتمد أكثر على تقنيات وجهود التغير في اليكل التنظيميء 
بينما تمط تكنولوجيا تطوير العنصر البشري ٣ع‏ أهدافه متعددة وأقرب إل 
أهداف غط التطوير التنظيمي «ه حيث الت ركيز على تحسين قدرة التنظيم 
لحل مشاكله» يركز نط التطوير التنظيمي على التعاون بين المحموعات 
والمشار كة» بينما يركز تمط تكنولوجيا العنصر البشري على مشاريع التطوير 
على المستوى الفردي» يوضح الحدول رقم (ه) النسبة المغوية لإستخدام كل 
مط من أنماط الإستشارة لأساليب ووسائل التخيبر. 

8 نعم ستکنول وجي امار انر لري 

@ دم الصلل اعا 

@ ہ صو ےا اایعیں 

© ہہ جروا ےا رجه 


۲١ 


کک الیاب الثالت س القصل الأول 
) جدول رقم (ه) 
: لما إمخدام وساتل الاير بوا اف E‏ المختافة 
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N. Tichy, and H. homstein, “ Stand When your Number is Called: An Empirical Attempt to 
Classify Type ° SOE ا‎ heen Colu a ا‎ ld Jotirnal of Business, 1976. P. B6. 


لقد و جحد 8 Tichy‏ ( أن الإ حتلاف بين أغاط مستشار ي التغيير إعا 
يعود إلى الإحتلاف في الت ركيز على الأهداف» ولقد كان هناك بعض 
الأمحاث الي حاولت إختبار درحة تر كيز خحبير التطوير على الأبعاد المتداخحلة 


تھے کد س ےر کے رد ہے _ چ ی ووک قد 1 
1 
ذلك خلال اجا ده الأبعاد اح ر عة ارعان 
IS oS EH‏ درف ا زی رما 


ي رللڈادن) 
المشار کور 


ا درج رکیز العلاقات» کک ررضاء 


OT EDE 


۲ 


کڪ لباب الشات س الفصل الأول 


را بها الاسام غ ماهم عليه و و 
طم یر 0P EE‏ لا )الغ 


ر ا ا رکیل بر کر کی عام 


The Addictive Style النمط المخنازل_‎ = ١ 


الأشياء( 


ا م ل ل ا 
فیا اراس ا طويرية) م ا ET‏ بإهتمام 
الإدارة العلياء من حلال الضغوط الي تمارسها الإدارة» يفرض هذا النمط 
على المستشار ويتعلم الطاعة ويكبت دوافعه الداحلية. 
۲ مط المحبنىي Affiliative Styles‏ 
پر ك مستشار التغيير علي رضاء العاملين ويهتم a‏ بدوافعهم 


a e اا ا‎ gi gma 


ومعنویاتمم ( مشابه لتکنولوجیا تطویر الفرد ۴۲۳ )» يوحه_مستشار التغيير 


تھ د لیے ہے سا و ےچرے 


حهوده غو إججاد علاقات قائمة : ة وحنب الملاحهة) لأتمثل 


الكقاءة E,‏ 2 يقوم رز الا على ا انه طالا كانت 


کے 


o The Expert Style E ۳ 
= 0 يضح‎ 


EE E 
۴ ق مط الخبیر بار تياج 1 كير من , حلال التقييم‎ 


الحلول الرغوبة» Ny‏ 


والمواجحهة ويعتمد ۔ على الس السلطة قي حل المشاكل» يبئ هذا النمط من 
الإإستشارات على الإعتقاد i SEE‏ (9) حاجة لأعضاء ت 


۳ 


ات الثالث س القصل الأول سسس سک کک الباب الخالت سے الفصل الاوز = 


8 مط ن٥ا‏ ع۰ The Satisfyi‏ کے 
حع يركز هذا اللمط من الإستشارات على البعدين(المعن وئر والفعاكية لكن : 
e‏ : ا رر شکل رقم (۱۳) 


ج "لا يعظم أي منهماء يفوم هذا اللمط من الإستشارات على إستراتيجية تعتمد 


أغاط مستشاري التغير 


اء 3 على قلي .اا الحاطرة رشن المصادمة» n‏ هذا النمط عندما کون 
ا و A REE RRA‏ قدر 
ا من الإجاز. ری لر ص ل لدمگی ر ت )سم 


ھ — aidlط The Integrative Style d> ykl‏ 
پس ى هذا اللمط احتيق در حه لا مدا برت 


E E حل ا فهناك وع بان‎ ۹ E 


TLE ir a n r 


هي وسيلة لمنظمات فعالة و لزيد من الرضاء الوظيفي» يسعى هذا النمط 


موحد إلى إعطاء عضو التنظيم رؤية حديدة لنشاطاته ولمساعدته قي تقريره THAMES‏ 
لنوعية التغيير و كيفية التنفيذ» في هذا النوع نادرا ما يو جه عضو التنظيم؛ اا نة 2 HHR EIS‏ ` 
يكون هناك عاولات جاعية لتحديد المشاكل مع الت ركيز على عملية ) ) ER‏ 
الاستحثاث للسلو كيات على الاستجابة» ير كز ال ي ذا الو على 
ET | A E‏ 
۱ - الإتصالات. و 


التركيز على الفعالية 


۲ - دور و وظيفة SST‏ 
۴ - حل المشاكل جاعياً وإتخاذ القرارات. ٠‏ 
۽ - أنماط الحموعات وغوهاج 
= القادة والاط ت 
يات ور ا 
٦‏ - التعحاون , المنافسة بين الجحموعات ”:. 
Y4‏ ۲۵ 


کڪ الاب الثالت س القصل الارل سس 


ن الول أن دة الأقاطاالتيسية ألو م مبان التعيترا ليست 


»بل تعتر متداعحلة ا 5 و آدوار 
ET‏ 


0 


المستشارالداخلي والخارجي : 
لقد بدأت ف السنوات الأحيرة العديد من المنظمات في الدول المتقدمة 
في إيجاد وحدات وأقسام قي بناءها التنظيمي يختص بيرامج وعمليات التطوير 
التنظيمى» ما يعن أن مستشار التغيير قد يكون مستشارا داحليا وبالتالي هو 
أحد أعضاء التنظيم لكنه يختص بعمليات التغيير والتطوير»ء وقد يكون 
مستشارا خارجيا يدعى للعمل قي_التنظيم من خارج المنظمة» ولكل من 
الستشار الخارجي والداحلي مزاياه وعيوبه. 
١‏ = المستشار اkخارجىي The External Consultant‏ 
لا عشب المستشار الارة ENA SS E N E‏ 
للإشتراك في عمليات التطويرء هذا الوضع يوفر قدر من المزايا عكن تحديدها 
في الآتي : 
اک توفر قدر من الموضوعية أرؤية الأشباء) بالإضافة إلى أن دعوته من 
حارج التنظيم يعطی له قدر اكبر من التأثير والمكانة والح ركة من 
المستشار الداحلي. 
۲ - لل خمد على التظيم ي افرقية رتاقاليلاا(صخضم تانر اکر 
القوى الرمية غير الرسمية ف المنظمة» وكنتيجة لذلك فهو يعلك 
الاستقلالية الي تمكنه من المواحهة والمخاطرة. 


۲٦ 


کڪ السا الخالت س الفصل الأول کک—MküûÛlکkAdÃûÃdګګګګکشدشدشدشصت‏ 
ومع هذه المزايا للمستشار الخارجى فإفا لا لو من بعض العيوب» 


.١‏ قد تخي على المستشار الخارجي العديد من سن ای العلاتات 


س 


The Internal Consulta الاو ب‎ 


او بن ا ایا ین ا ی 


ا ا 2 ى الول افد جا رختات لل 
التنظيمي مهمتها المساعدة على مواكبة وإحدات التطو ير المطلوب حى تبقى 
المنظمة في وضع عالي الكفاءة» يتميز المستشار الداحلي ER‏ 


A EE 


س 
والا كتفاد با طحية و الظلاه RT ٥‏ 
م و اسا سے 


کک الاعات العا ہے القصل لار ج gg‏ کک 
7 - یکون على علم بأبعاد ومشاكل التنظيم وال قد تخفی على من هو 
حارج التنظيم. 
و قل مدید 2 


ا وی ر 


اج قد ثلعب_الانتقائية د EES‏ 


اق 
ر قد يكون اقل مواحهة لليشا 
العليا. 
دع طالا أن المستشار الداحلي ينشد a‏ والمزايا الوظيفية باعتباره عضو قي 
التنظيم» فإن ذلك يؤر على (د KE‏ 
التأثير والسلطة في التنظيم. 
ه- قد يكن مارا بالأنماط السلو كية السائدة وال قد لا تخدم مصلحة 


کڪ الاب الخالت س الفصل الاوز = 
العلافة يبن مستشار التطوبر والتنظيم : 
يتصف التطوير التنظيمي بالصعوبة تما يتطلب علاقة عمل فعالة بين 
مستشار التطوير والتنظيم» فإذا ما كانت العلاقة سطحية فسيصبح النجاح 
والإبداع مستحيلا» يعتمد جحاح عمليات التطوير التنظيمي إلى حد كبير على 
طبيعة العلاقة الي تبداً قي المراحل الأولى للبرنامج التطويري» لذلك لا بد من 
خطيط وتصور واضح» حيث على المستشار توضيح كل ما يراه ويعتقده 
بصراحة مع أعضاء التنطيم. ٠٠.‏ الورقه .. 
س كن النظر إلى طبيعة_العلاقة بين المستشار ا کنظام تتفاعل فيه 
العديد من العناصر كما يوضحه الشكل رقم »)١٤(‏ : 
3- ن أحد العتاء لفامة تمن ف مستشار التغيير سواء کا کار دای آر 


سے 
AEC‏ ة النظمة. هر 


کے . 


وهو ادف الفعلي RT E E‏ 
يجب احذ هذه العناصر المختلفة في الإعتبار بين المستشار والممول قبل 
البدة ى عملية التغي حيت بدا عملية أؤلية تحتل ى الإدراك البادل بين 
الطرفين» الأمر الذي ينتج عنه الإستمرار ثي البرنامج الفطويري من عدمه 
ففي هذه المرحلة يقرر تمول التطوير التنظيمي قدرة وجحدية مستشار التطوير 
ومدى إستعداده لحل المشاكل القائمة» كذلك يبدأ المستشار بدراسة الوضع 
العام ومدى جدية القائمين على التنظيم ورضاهم عن البرنامج التطويري من 


۲۹ 


سک الاب الثذالت س الفصل الأول 
ثم يقررون الإستمرار و اللإلتزام بعملية التطوير من عدمه ٠"‏ وتسمى هذه 
العملية مر حلة الإإستطلا ع أو الاستكشاف Reconnaissance‏ من قبل الطرفين. 


شکل رقم )۱٤(‏ 
مكو نات العلاقة بين مستشار التطوير والتنظيم 


D. Hardy 10. Brown, * An Experiential Approach to organization : المصسدر‎ 
Development” (N.J, Prentice-Hall, 1982) P. 125. 


کڪ الشاب الشالت س الفصل الاول ّ 
A 2‏ ۱ الحازرعا 
تأتبر الإدراك على المستشار وممول التطوير: ê‏ 4 ا ا 


لمل اثبتت الات ا Peêrceptiû OD‏ هول العام الر ي ق التأثير 
فة يون مستشال التغي الممول» لأنه من ما تكون الانطباع (وبغض 
النظر عن E‏ يصبح من الضصعى ': به تغيير ذلك الانطباع» فالأشخاص 


0 


( يتصرفون بناء على ما يتصوروته.) ل سوا سل a s4‏ اپد ر اله 


ب لمر رادار . 
يوضح الشكل رقم E N E‏ 


ك 
السابقة و الموقف ومقدار الضغط جما 
الحواف المتوفرة» تور هذه O GS E‏ الإدراك EE‏ ر 


والتنظي. سوا اكرج السابقه و العنوط ١ا‏ عي و اواز a‏ 


فالإنتقائية بااءنءاءء وهي عملية إحتيار المعلومات تشير إلى أن | 
الأشخاص جيلوف إل جال كل حازدي إل التاقض مخ اتهم وأفكارحب ٠٠‏ 
وعيلون إلى إختيار المعلومات الي تؤيد مواقفهم واجحاهاهم. 

ميل الأشخاص كذلك إلى تفسير الأشياء بناء على الخلفية الثقافية 
والتجارب الماضية» واليّ تعمل على إعطاء معن لما يدور حوهم ". 

أشار ( رونالد ليبيت مم1 4اد«هم ) إلى أكمية العلاقة بين المسثشار 
والتنظيم قي المراحل الأول لعملية التطوير والي أطلق عليها مرحلة التفاعل | 
ا لحر جح Dilemma Interactions‏ حيث تنشاً الصعوبة من YP E‏ المثارة من ١‏ 
اللستشار حول معرفة أعضاء التنظيم لأبعاد المشكلة ودرجة الوعي لآثارها 


۳١ 


کڪ الساب الغالت س الفصل ‌الارل = 
ومدى الحاجحة للتغيير وتقليل التوقعات المبالغ فيهاء وسوء إستخدام السلطة 
من قبل أعضاء التنظيم والاحتلافات قي القيه ”“ 
إن أحد الأسس الرئيسية في العلاقة بين المستشار والتنظيم هو الثقة 
المتبادلة وما قد ينتج من فجوة بينهما حول البرنامج التطويري» حيث من 
الأحدى قياس تلك الفجوة والعمل على بناء علاقات من الثقة تساعد على 
نجاح البرنامج التطويري '. : 


خی کے کارا نظي رای 
ادا ا 
أشكال العلاقة بين المستشار والتنظيم : سا 0 


حدد (أريك نیلسین اا۸ ع ) عدد من الأيعاد ال کن 

إستخدامها كموثر على العلاقة بين المستشار والتنظيم وال توثر على طبيعة 
الو ا ی E‏ 

فحي بمكن تطوير طبيعة وثقافة التنظيم بصورة يسودها التعاون» حدد 

( نيلسین ااه ) بعدين رئيسيين : '“ E‏ و۶ مررت 

ا أن هناك حاجة للمشاركة في معرفة شعور وتضصبو رات وأفكار 


ر العنيون ET‏ ینا ت حاص سرن ی 


کڪ الباب الفالت س الفصل الأول = 


شکل رقم )۱٠٥(‏ 


تأثير الإدراك على العلاقة بين المستشار والتنظيم 


Joseph. Littere "The Analysis Organizations" ( N.Y., John Weley & : در‎ 
Sons, Ine, 1965) Pp. 64. 


سک الباب الثالث النضل الا سس کڪ الیاب الغالت س الفصل الأرل س 


J| a 1 i 1 یز‎ E 
رو وکو‎ 7 : The Apathetic Mode Jlolll اسلوب غیر‎ = ١ 
)۱١( يقوح الأشخاص عن طريق هذا الأسلوب بالاحتفاظ بالأفكار الحقيقية شکل رقم‎ 
حول و الفعالية ا ٰ الأغاط الأربعة للعلاقة بن المسنتشار والتنظيم‎ 


e ا‎ 


+ + 


e والريبة.‎ 


: The Gamesmanship سىلوب llزglq ي‎ 9 

يتم الاحتفاظ بالمشاعر الحقيقية حول الإشباع الذاني والفعالية التنظيمية 
على أساس الغوف من المشاركة 2 ال قد دد النتائج المرغوبة» 
وکل فرد مسؤول عن تصرفاته وسلو که» ويتضمن ذلك 0 عل عملي 
إتخاذ القرارات والاجراءات للحصول على أهداف شخصية 
التطوير والتغيير إذا رأي فيه حدمة اصاله الشخصة) 


Eric H. Nelisen, " Reading Clients' Values from Their : المصدر‎ 


Reactions to an Intervention Feedback Process" Academy of 
Management proceedings, 1973, P. 318 


0 4 


کک الاب الشالت س الشصل الأول 
- اسلوب قري الشiخصية The Charismatic Mode‏ ' 


في هذا النوع هتاك تبادل واسع IEE,‏ 
عدد څحدود من ا ار ا 


i ar Eg 


و يتلمسون تو حیهاته» لذا تبھی المسؤولية مكحف ية ل ر الأعضاء ف قي التنظيم 


س 


نتيجة هذه العلاقة الإعتمادية» فهم يظرونا للتغيير كعملية 


و شعور NET‏ حیت یری 0 عملية التطو ير a‏ کنموذج 
متناسق مع طريقة أدائهم ويجدون متعة وفائدة قي النتائج ال قد يحملها 


البرنامج التطو ير ى. 

إن هذه الأبعاد المحتلفة والمتداحلة من علاقات المستشار بالتنظيم نمثل 
الحد الأدى من العلاقات المختلفة وال يمكن أن تثير قدر من الانتباه 
للممارس في العملية التطويرية» ويبقى المستشار مسؤولا عن اد مناج 
صحي يتم فيه تبادل المشاعر والمعلومات بصورة واضحة وصادقةء وأن تكون 
علاقات القوة بين المستشار والتنظيم متوازنة وقائمة على التعاون. 


۳٦ 


کڪ الاب الذالث س الفصل الارل “= _ 
الهوامش 


| — Mark S. Plovnick, R. Fry and W. Burke, * Organization 
Development” (Boston, Little Brown, 1982) P. 21 

2 - Edgar Schein, “Process Consultation: Its Role In Organization 

Development” (Reading, Mass: Addison-Wesley, 1969) PP.3-4. 

3— [bid., P.9. 

4 Noel Ticky, “ Agent of planned Social Change, “* Adrhinistrativê 
Science Quarterly”, 19 and (June 1974) PP. 104-82. 

- Edgar F. Huse, “ Organization Development and Change” (N.Y., 

West Publishing Co,, 1976) P. 304. 

é6- Edgar Schein, 1989, P. 13. 

7 - James Gibson, J. Invancevich and J. Donnelly, Jr, “ Organization: 
Behavior- Structure- Processes” 9 Boston, Irwin, 1991) PP. 644- 
47 

# — Warren Benis, * Organization Development: Its Nature, Origins, and 
Prospects” (Reading, Mass.: Addison-Wesely Pub. Co., 1969) P. 
43. 


۹ کد اله بن عبد الي الطجم» طلی السواط» 'السلوك التنظيمي : 
المفاهيم . النظر يات س التطيقات" _ دة دار النوابغ ا 


:]۷ “١۲٤ م) ض ص‎ ۱۹۹4٤ والتوزیم؛‎ 
10 — R. Lippitt and OG. Lippitt, * Consulting Process in Action”, Training 
and Development Journal”, 29, No. 61975. 


۳۷ 


کک الساب الخالت س الفصل الارل 
الإإدارية ف المملكة العربية السعودية» " الحلة العربية للإدارة"ء ٤‏ ١ء‏ 


2 a 1 E a 


لات 


 قلاقلاباب‎ E .١١ صیف ۱۹۹۰م» ص‎ ٩۲( 
12 — Eric h. Neilsen, “Reading Clients’ Values from Their Reaction to an 


الفصل الثاني 


intervention Feedback Process, “Academy of Management 


Proceedings”, 1978, P. 318. 


وأهميته لعملية التغبير. 

٩‏ مراحل عملية التشخيص التنظيمي. 

® الإلمام ببعض نماذج التشخيص. 

© أساب المشاكل التنظيمية. | 


۵ المجالات المتاحة في المكونات الة 


۳۸ 


کک الاب الثالث س القصل الثان | ج صصص ست 


مقدمة 


تعتبر مر حلة التشخيص من أهم المراحل قي عمليات التطوير التنظيمي» 
حيث أن النطأاً ف تحديد المشكلة أو (عدم وجود مشكلة أصلا) يترتب عليه 
أحطاء في العمليات التتابعة الى تلى مرحلة التشخيص» بل إن فشل عمليات 
التطوير والتغيير قد يكون مرحعها في المقام الأول الخطأً في تشخيص 
المشكلة. 

إن هدف التشخيص ف النظمات هو توفير تليل متكامل من 
المعلومات عن ما قد يكون من خلل ف المياكل التنظيمية»ء السياسات 
الإدارية» العمليات» التفاعلات وكافة العناصر الأخحرى» فالتشخحيص يوفر 
الأساس العلمي لإحتيار الوسيلة المناسبة لإحداث التغيير والتطوير التنظيمي: 
و محدد نقاط التدحل ۾ ةماو الاس من خلال او انب الملر ةة أو 
المياكل التنظيمية» أو الجوانب التكنولوجية. س 

يتطلب التشخيص من حخبراء التطوير الحصول على 0 كافة 
1 الإدارية ومن تم تأكيد حقيقة المشكلة عن طريق البحث العلمي» 
الأمر الذي يجعل موضوع العلومات مهمة في عملية التشخيص» خحصوصا 
المتعلقة بحالة عدم التوازن صساءطناسوهءاط الذي يعيشه التنظيم قي جانب من 
جوانبه» فتوافر تشخيص حقيقي لا بد معه من وجود معلومات حقيقية حول 
الحالة وأن تكون المعلومات في صورة تعكس حالة التظيم» وأن تكون خللة 
ومرتبة بحيث تعطى معن للقائمين على عملية التطوير بحيث لا يكفي جمع 


ا س س — 


کک الباب الغالت س الفصل الثاني = 


لمعلومات الأولية فقط بل يحب أن تنظم وترتب كي تسمح بالتفسير 


والمقارنة. 

اذا عملية التشخحيص هي وصتفب ومعرفة للحالة التتظيمية القائمة» 
والغرض منها تحديد طبيعة المشكلة وعوامل وحودها أو مسبباتها لإخحتيار 
الوسيلة المناسبة لعلاجها. 
تطويري غير فعال ومكلفء يحمل هدر لالإمكانات المادية والبشرية ويتضمن 
ضياعا للوقت وابحهد» وهذا ما يبرر أشمية مر حلة التشخحيص ي العملية 
التطويرية. 


E 


کک الاب الخالت س الفصل الثانی 


مملية التشخيص: رچےر عم ماذا م ® 


لوصف الوضع الحالي» ومن ثم تحديد الوضع المرغوب فيه حى يعكن تحديد 
الو سيلة المناسبة للإحداث النقلة المرغوبة بناء على التوجحهات والإمكائيات 


المتاحة, .. اتر التش فص .٠‏ 


0 
يعالم التشخيص بصفة عامة جالين رئيسيينء الأول يتعلق اهيا 5ل 
تن Strut]‏ أو مکونات التنظيم» مثل الأقسام والإدارات والفروع 


والعلاقة بينها» وقد يتضمن ذلك المقارنة بين المستويات الإداريق آما المحال 
| ف 
الثاني للاشخيصس فير کر Process EAT le‏ مثل نظام الإاتصالات» اغناد 
القرارات» مط الاك رالاس المتبع» وطريقة إدارة الصراع '. 
تت عة امع عدا فى لاحل رطب التعارت نن 


الستشارين وأعضاء التنظيم قي عملية جمع المعلومات وترتيبها وتحليلها 


ال“ 2 س 

وتفسيرها لتحديد المشكلة ومن ثم تحديد وسائل العلاج. اوا 

2 مرا حل عدي الد شضج نم اه و بد الس ااه و امسا ها ا ت 
ا و ا 


یو ضح الشكل رقم (1Y)‏ 0 اة الت لث خحيص ۾ حیتث تتمثل 
الخطرة الأول ق دید اللشكلة : عولد ید ول للمتسيات)› فالتشخيیصس یندا 
بالأعراض الظاهرية للمشكلة» فمثلا ظاهرة الزكام ما هي إلا أعراض للبرد 
وليس المرض .نفسه» كذلك الحال في التنطيم حيتما يكون هتاك غیاب أو 


Yt 


کک الیاب الخالت س الفصل الثاني کس 
استقالات أو عدم التزام ولامبالاة فهذه كلها سلوكيات تمثل أعراض 
اللشكلة» وتحديد مسببات هذا النوع من السلوك يتطلب معرفة حقيقة 
الدوافع» فخبير التطوير يجب أن يكون قادرا على تحديد الأسباب سدع 
وأيها أكثر علاقة بالمشكلة» لأن هذا من صميم عملية التشخيص» و البعد 
عن الوصول المتسرع للنتائج خصو ضا ال لا تقوم على حقائق أو او لا 
تؤيدها الدلائل» كما مجحب بحنب الت ر كيز على سبب واحد فقط للمشكلة 
لأن تعقيدات التنظيم قد ججحعل هناك أكثر من سبب. 
E‏ 
الخطوة الثاني إنتمثل تي العمل على جع المعلومات عن طريق المقابلات 
الشخحصية» ! ستما ارات الإستقصاء» أو مراجعة التقارير والأوراق الرمية أو 
المجحمع بين أكثر من طريقةء ثم تحلل هذه المعلومات وتصنف بطريقة تسمح 
بالتشخيص والمعابة. 


کک الباب الضالت سے الفصل الثاني = 
شکل رقم (۱۷) 
نغوذ ج عملية الدشخيص 


المعلر مانت ار احعة 


D. Hardey 10. Brown.“An Experiential Approach to : المصدر‎ 
organization Development" (N.J, Prentice-Hall, 1982) P 172, 


یر رر قحو ردا 


کک الباب الثالث س الفصل الثاني 2 

تتمشل اللخطوة الثالثة ي تشخیص المشكلة وبالتال تحديد فجوة الأداء 
J The Performance Gap‏ رقم (۱۸): وهو محديد الفرق بين الواقع 
والمأمول» أي بين الوضع الحالي للتنظيم وبين ما يجب أن يكون عليه تتمشل 


الفحوة في الفرق بين الخحالتين ودور التشخيص يتمثل ف قياس الفحوة 


هو الذي لا يصضف فقط ١‏ بم الا بل ا ڏي يساعد على تقتنع الول 
2 3 = ااه اع = E‏ 
والبدائل للمشكلة القائمة. را زه هدي الااستكراد مال رة نعم 2 
تأتى بعد ذلك مرحلة تقرير مدى القدرة والإستعداد للتغيير؟ فبعد 


سر سر ایر ووو سی سید ١‏ د ساط اہ اک ,اتم ہی تیقکی صم ودی ا 


E‏ ا فجوة الأداء وتحديد نسب البدائل تبداً عوامل مثل الإستعداد والقدرة 
امام على إحداث التطويرء( فالاستعداد Is‏ يعن قيعة الطاقات_المتعلقة 
ا کے 


ل اا ا 
الم ر ا شو بالدواقع رالإبحهات تحو التغيير > أا افدر 6 رامو فتعی لعيقك الطاقات 


ت المادية رالتنظيمية لاحداث التطوير» شه عوامل منقصالة لكنها متداححلة) حي 


يتم تقرير الإستعداد للتغيير» هناك معادلة رياضية گن أن تساعد على 
هه اتطقات 


۰ أ د : 7 
فهم اعمق : ما + OECGR‏ < 4 تعلق باه رانو لطامت 
ا 2 ط = ض ع کک خوالتةر 
ہا ۔ می غت > ك ي O‏ 
سل = التطوير والتغيير_ د کر ؟ ا 
ا“ ید عیشت اعاعا ت ساد 


ضع إلحالي 


1 “= 
نا ال اهر E‏ 


£“ 


و الت ہے اجا ب | 


کڪ الباب الشالت س الفصل الثاني 
A E‏ 


شکل رقم (۱۸) 
فجوة الأداء 


الأداء المرغراب 


Desired Perf. 


Performance rap 
واقع الأداء‎ 
Actual Perf. 


D. Hardey 10. Brown. “An Experiential Approach to organization 
Development" (N.J. Prenntice-Hall, 1982) P 173 


AG RS ES 
الجهد نحو التطوير ا التغيير» وأن يكون هناك قدر من توفر‎ 
والذي يتوافق مع القيم والأولويات‎ 
ال يراها أعضاء التنظيم» كما جب توفر الوعي عن الخطوة العملية الأولى‎ 


e 0 


£۷ 


کڪ الیاب الثالت س الفصل الثاني 


مستشار التطوير إلى إستخدام أسلوب زيادة عدم الرضا كخطوة عملية أولى 
للتدحل (رت) من أجل قبول عملية التطوير والحد من مقاومة التغييرء وقد 
يكون هناك عدم رضا (ض) لكن لا يوحد تصور واضح عن الوضسع 
المرغوب (غ)» ما يلجا معه المستشار إلى إخحتيار أسلوب التدحل الذي يعمل 
على توضيح الوضع المرغوب (غ). 


فا معادلة توضح الآ : چو س 


والتنظيمات» هذه FF‏ قد تكون عقبة E‏ 2 لذا فقد يلجاً ES‏ 
إلى التغلب على هذه العوائق كجزء من الإستراتيجية العامة» فعلى سبيل 
المغال إذا كان هناك نقص ف المعلومات وعوائق فى الإتصالات فقد تكون 
الخطوة العملية الأولى للتدحل (ت) هو وضع إستراتيجية لتبادل المعلومات 
وتعميق الإتصالات عن طريق إحتماع رؤساء الأقسام والإدارات» مما يعن 
أنه قبل الشروع في العملية التطويرية يجب التنبه إلى عوائق التطوير والتغلب 
على مقاومة التغيير. 


کک الاب الذالت س الفصل الثائی = 


تمادج التشخبص : ا ر ۴7 

من الصعب على القائمين على عملية التطوير معرفة المتغيرات ا 
ا)أجحتافة بدو ل عودج للتش تحيصن ل3 الإطار العام ل ستيعاب ا 
فكمية المعلومات التاحة تصبح مصدر إرباك وتشويش» والإقتراحات | 


والملاحظات من عتلف الأشخاص لا تثل إلا أقوال شخصية لا ترتقي 
للموضوعية» وعا أن التطوير التنظيمي هو أسلوب علمي اللتطوير والتغيير ٠‏ 
لذلك لا بد أن تكون المعلومات بأسلوب علمي يساعد في عمليات | 
سیتم توضيح بعض عاذج التشخحيص لفائدها في العملية التطويرية 
وبالتالي تحنب الكثير من عوامل التشويش والتفكير المضطرب بين المستشار | 
وأعضاء التنظيم» فقد يستفاد من كل نموذج تشخيصي قي ححليل عناصر | 
تتعلق باهيا كل التنظيمية أو اليغة الثقافية أو السلوك على المستوى الكلي أو 
الجزئى للقنظيم. چ 8ع > الخبير و الانعاوت 
ه إن هناك منهجيين أساسيين في التشخيص وذلك بغض النظر عن 
رذج اللشخبضي الستخدم لار بطلق علب ”جر ١۰ء‏ 
Appr‏ و فيه قوم مستشار اور ا ال 
يعتقد بأهميتها ومن م تسیر تلاي 
الثاني ويطلق عليه منهج ›Callborative aS‏ حیث 5 
عنظيم في درا ا )لص ای ال 


کڪ الاب الخالت ‏ الفصل الثاني جک 
الأول على المنهج الاين لأنه يوفر المشاركة والتفاعل والإلتزام من قبل أعضاء 
التنظي, . 

إن هناك عدد من ahil‏ الي تساعد مستشار التطوير على تصور 
حقيقة الوضع التنظيمي القائم وتليله من تلف الجوانب» وسنوضح بعض 
من هذه التماذج کا 
أولا : نغوذج الصناديق الستة: 


2 mam. 


2: وحم بورد‎ EE 


n‏ 3 يظهر عودج )»¥ Weisbord jg‏ ( کشاتة زرادار» يتصمن عدد من 


ےھ 


gpg emai 

مكونات ونقاط تنظيمية قد تكون في حالة جيدة أو سيئة» يوضح اللموذج 
شکل رقم (1۹) شه المكروتات بصو رة متكاملة EF‏ حالة تفاعل مح 
بعضها» أطلق على هذه المكونات اسم الصناديق. 
ادف أو الغرض e "ur poe‏ 

هناك عنصران أساسيان يتعلقان بالأهداف. (الأرل يتعلق بدرجة 
الوضوح» بحيث تكون لدى أعضاء التظ أ 
وأهداف داف اطي اا (ثات تنعل عدى إتفاق الت 
الدعم ا 
الميكل ا اتنظيمي Structure‏ 

س ی ی یی سے ی ی ہے ی ر رو یی ____ 

الذى EE‏ أن ا الت 


۱ Relationships تlٿڈlعلا‎ 


يو ضح ر آنواع من العلاقات» العلاقات DE‏ 


أنفسهم» والعلاقات بین ارت 4 
العلاقات بين الأفراد و 


کے الساب الشالت س الفصل 2 > 
O PEE‏ 


أن يشحص أولا مدى توافر التخاون امطلوب» ثم نوعية هذا التعاون ودرجة 


هذه العلاقات وأحيرا كيفية إدارة الصراع دال لظم 


jT Fe E EF a FPS 


شکل رقم (۱۹) 


غوذج تشخيص أ WE1IS80RD‏ 


الممدف أو الغرض 
PURPOSE‏ 


العا“قات 


| الهيكل التنظيم | 


` RELATIONSHIPS STRUCTURE 


القياذة 
LEADERSHIP‏ 


الأساليب اللاعدة 


HELPFUL, 
MECHANISMS 


6 


M.R. Weribord "Organization Diagnosis: Six Places to look المصدر: اث‎ 


Trouble with or without a Twary. Group and Organization studies, 
(1976). PP. 430-446. 


Ch 


کک الاب الغالت س القصل الثاني 
E‏ المكافات Rewards‏ 


على بير لطر أن خفن (الاحتلافانل والرًافق بين ما تقدمه 
المنظمة من مكافآات وحوافرء وبين E E‏ 

عن ما يقدم هم من مکافآت. e‏ 
]| القيادة Leadership‏ كى e + I PETS r“‏ او[ 
تل و القيادة متتصف و الأحرى_ ل الأهمية الي 


E‏ لاء 
وات شاع لامةج ٠‏ 
e‏ 2 ال هذا ا 1 2 الجذب الذى عل من 2 


Helpful OEE الآليات المساعدة‎ f 


2 1 2 . 4 

7 0 فالاليات المساعدة هے تساعد 0 D2‏ مثل 
طط ال قا | ما ال تساعد اأ ع الت 

ج a; O‏ ت» و E‏ ی 


أداء A‏ وتقيق أهداف التنظيم. 


يعهدوا اکير a‏ انظ E‏ مع المبتدئين ف 


کک ایسا الثالت س الفصل التاني -ص_— ت 
العمليات التطويرية والتشخيصية للتنظيم لبعده عن إستخدام 3 ارت لن ۔ 
اأبطلحات الخخحصصة. سحا لج صر 


القوی: ا 


ت 


انيا : موذج تحليل جال 
یعود هذا ا ج Kurt jı 7 ) pk lzll d} The Force Field Analysis‏ 


Lêwin 


متوازنة هر 


Er‏ التعيدر› يقابلا ق ا جاتب 
لمعا كس قو ی تسمی بالھوی_الدافع) و Driving For‏ تعمل على حدوت 
التعيير . 
ویری لفين أنه إذا ما تعادلت القوى الي تعمل على إبقاء التنظيم على ا 
ان ا 
حالته الراهنة مع القوى الي تعمل على إحداث التغيبر» فقد ينتج عن ذلك E‏ 
نوع من التوازن Equilibrium‏ ي د إل جود الوضع ڪي و إستقراره»› اا 
كما يوضحة الشکل رقم .)٠١(‏ اشنا ل یی کساس سح 
شکل رقم (۲۰) ي قا ۽ التنظم ي جاه و 


Restraining Forces‏ حيث تعمل 


لسرت ورس کول ادت 


Restraining Forces al J ق‎ 


ا 


سرا رل ست نضا عه | لوا رس سر ٠س‏ 
2 ایکا رح وا سرصم 


کک الباب الثالت ‏ الفصل الثاني کے 

يحدث(التغي) حینما یکون هناك 
الكابحة ومن خلال عدم التوازن هذا بعكن التخطيط للتغيير عن طريق 
5 ف القوى المضادةء بزيادة إحدى القوى أو أكثر في جانب القوى 


تر ازن بين القوى الدافعة والقوى 


الدافعة أو عن طريق إضافة قوى جديدة» أو عن طريق التعامل مع القوى 

الكابحة عن طريق التقليل من بعضهاء وقد يتم التعامل مع القوى القائمة على 

المانبين المحضادين» ويوضح الخال ف الشكل رقم )۲١(‏ إمكانية التعامل مح 

القوى الي قد تؤثر على نسبة الغياب في التنظيم. 
شکل رقم (۲۹) 

مغال على تحليل جال القوى 


نر تعمل غلى زيادة ية الغياب 


قوى تعمل على النفليل من نسبة الغياب 


کک الباب الخالت ‏ النصل الثاني کک“ 
ثالغا : عوذج الاز تسجام والتطابق : 
یتر موذج Congruence Model rlni'|‏ لک من (تادر وتشمان 

Nadler & Tushman‏ ( 3 ا مالائمة للعاملين الد E;‏ ات التطوير 
التنظيمي مع وحود متسع من الوقت للعملية التطر يرية. 
اتلم هو دا مر ینا و وسو ې ناد ر ا @ : 

ن المهدرا والبية : 

يفوم دا اللمودج کسابقه = تمودج Weisbord‏ ` على إفتراض ال 
: فوح يتأثر_ويؤثر على الحبطء ومذا يكون التنظيم وحده 
تحويل بين المدحلات والمخرحات» ويوضح الشكل رقم (۲۲) نموذج 


ماب : یمز ہا لدا سے الا 
مدخلا 


ا ارسیت چ ادها ده 
6 ال4 لے لر ضرال 
Input (Ê‏ ت | 


ا کے 2 FS‏ ا 


در و Vs‏ 
و 3 اادد , د 
ا اا E‏ 


النموذج إلى المدحلات كنظام يتميز ر | 
أحك : اوتا ج بو بش السياسات الادارية 

خد مقادر اللات سیا ا یکل کر علي شنا لت لإدارية 

زالبتاء اللزظيمي والأسالب الشغيليكلأي تنظيم ( لورنس ولورش lawrence‏ 

Lorsch‏ & (“< وعالاقة حيط بالتنظيم كعلاقة النظاح الفرعي بالتظام الأساس 

حيث يتأثر النظام الفرعى بالسياسة العامة للتنظيم الرئيسي حى مح وحود 

قدر من الصلاحيات» وقد يمتد الحيط ليشمل دائرة أكبر كالقوانين الحكومية 

او الدولية والمتافسة حصوصا مع متطلبات عصر العولة. 


ل Resources| ٢‏ مصدرا آخر مر مصادر المدحلات سواء كانت 
ی صورة را ۷(0 -(قوگ لکا ار مواد أرلبة ار رارع 
— ا ای 


عنرا بارت تشات عه ] دوا رہ ا اسب 
یکا رحة و لراصم 


سک الیاب الثالث س القصل الثاني 

بحدث(التغی) حینما یکون هناك توان بين القوى الدافعة والقوى 
الكابحة» ومن خلال عدم التوازن هذا بمكن التحطيط للتغيير عن طريق 
: ق القرى المضادةء بزيادة إحدى القوى أو أكثر في حانب القوى 


الدافعة أو عن طريتق إضافة قوى جديدة» أو عن طريق التعامل مع القوى 
الكابحة عن طريق التقليل من بعضهاء وقد يتم التعامل مع القوى القائمة على 
تاين التشادين» وبوضح الال ير الشكل رقم ر١‏ ااإمكانية :الال بج 
القوى الي قد تؤثر على نسبة الغياب في التنطيم. 
شکل رقم (۲۱) 
مغال على تحليل جال القوى 


نر تعمل غلى زبادة نسية القباب 


رو له ساد اة ل فسالية 
الرؤساء نظام الاحازات 


توى تعمل على اللفليل من نسبة الغياب 


کک الاب الخالت س الفصل الثاني 
الفا : نموذج الإتسجام والتطابق : بادے وشا ے 
يعتبر تموذج الإنسجام congruence Model‏ لکل من (نادر وتشمان 
Nadler & Tushman‏ ) "“ أ كثر ملائمة للعاملين ملین الا كر 2 اا ET‏ 
التنظيمي مع وجود متسع من الوقت للعملية التطويرية. 
ا ا وشا : 
-يقوم هذا النموذج کسابقه = تموذجچ Weisbord‏ — على إفتراض أن 
التنظيم هو نظام مفتوح يتأثر ويؤثر على الحيطء وهذا يكون التنظيم وحده 
تحويل بين المدحلات والمحرحات» ويوضح الشكل رقم (۲۲) نموذج 
TE 0‏ با ا کے ١‏ لر 
O E‏ 
ينظر هذا النموذج إلى المدحلات كنظام يتميز شبات النسي) ر 
أحد مصادر المدحلاتي حيث يؤثر بشكل كبير على السياسات O‏ 
والبناء الظيي والأسال لغيه الأشعي يم لأي تنظيم (الورنش ولورش ١۸ء٣‏ ۷٠ا‏ 
orsehا‏ & )» وعلاقة الحيط بالتنظيم التتظي كعلاقة النظام الفرعي بالنظام الأساسى ( 
حيث يتأثر النظام الفرعى بالسياسة العامة للتنظيم الرئيسي حى مع وجود 
قدر من الصلاحيات» وقد يمد الحيط ليشمل دائرة أكبر كالقوانين الحكومية 
او الدولية والمتافسة ا مع متطلبات عصر العولة. 


ثل اوار5) i Resource‏ اجر مصادر امدحلات سواء كانت 
صورة G0‏ -(نقو لکا ار مواد أولية أو اکنوار م 


أو موارد بشرية. 
gag in‏ 


کک الساب الخالت س الفصل الثاني : 
شکل رقم (۲۲) 
غوذج التوافق لعملية التشخيص 


وتؤتر السوابق التنظيمية على مط السلوك لدى العاملين والسياسات 
الإدارية ونوعية العاملين الذين يرغبون ف الإلتحاق بالمنظمة» بل إن الأحداث 
الماضية وتاريخ التتظيم يؤر ع كيفية إتخاذ القرارات قي وقت الأزمات. 


و صل اكام س وصق | ا ال#شساتا و الا سا جیا ام 
ادرت لهات د کے 1 
رتاه وأحيرا تمثل وضع النطط وإدارة(العملبا ك رار ستراتيجيات) قي نغوذج 


رافق اك جوا ر روزيس الحمليات اه ”ت 
ك الإستحدام الأمة 
4 اا سک 


الوگ ل تنظيمي أعلى» کما ۴ السوابق Ib:‏ العمليات E‏ ق 
E‏ 

الفررف 

EB اة‎ 


ڪڪ الاب SISE‏ 
عملیات nsformation‏ 


The Tra 


E :‏ 
(۲۲) بتحويل المدححلات إلى مخربحات» 0 هاه العناصر من : 


ار رظانت ری NEG‏ لن a ESS‏ 
للتأثير على سلوك العاملين لتحقيق الأهداف. 


ED OL. ر‎ 


وكافة المناورات داحل التنظيم. 
± المخر جات Output‏ 


قدم کل من (نادر وتشمان موص uh‏ 4مھ Nadler‏ ) ثلاث ن عا | 
حر حاتت تمل لوطع - toning‏ رتت اة 


كيف حمق التنظيم أهدافه الإنتاجية والخدمية مقارنة بالإمكانيات 
المتاحة؟ كيف تستخدم المنظمة مواردها؟ ماهي كيفية تأقلم المنظمة مع 
عوامل التغيبر في الحيط؟. 


س لباب الثالث ‏ الفصل الثاني حص ص کک کڪ الباب الثالت س الفصل الثاني 


فيما يتعلق بعنصر الحموعات» فهناك أسغلة مثل كيفية سلوك وحدات ٣‏ تشخحيص حالة الملائمة - وتعتير هذه EEE E‏ 
ل 


المنظمة أو ججحموعاتا فيما يتعلق بالأداء ؟ هل تتسم اتصالاتم بالفاعلية؟ كيف تاطا : ت فن و) له الود ليه 
تدار اة الصراع؟ وها هي در بح التعاون؟. : 

فيما يتعلق بالمستوى القردي» فهناك إهتمام بكيفية سلوك الفرد داحل 
التتظيم وعالاقة ذللك مسائل الغياب وترك العمل والأداء. 


ر نبیر التطوي Ea TEY‏ على در بح التو افق بر 


مفهوم الملائمة رالتطابق LD E ¢: The Concept of Fit‏ الملكونات وما إذا كانت تي حالة توافق وانسجام مع بعضها البعض من خلال 
يسور کل ۈj Nadler and Tushman‏ او 0 EY‏ طر ج الأسعلة الاتية: ر 
(الخاصر شر قاف ا ومعرقة التدظيي» SLs‏ اکا می ی إلى أي درحة وناك ملاعمة بين التظيم الرسمي ومتطلبات العمل؟ 
حر كة دائمة ماسهمرص وليست جامدة ءااهه» لذلك ججحب أن يعكس النموذج ٠‏ إلى آي ذرجة هنالناسب وملائمة بين المهارات؟ 
هذه الحقيقة كما هو واضح ق االشکل رقم( : ٠ه‏ واللإحتياحاتالفردية ومتطلبات الوظيفة وبينها وبين التنظيم 
ولقد نادی عفهوم_الملائمة ۴ حيث أشارا إلى أن أي ٠‏ الرسمي وغير الرسمي ؟ 
E NT‏ بين أي (عنصري سوف يودي إلى ٠‏ إلى أي درجة هناك ملائمة وتناسب بين متطلبات العمل بير 
إحتلال ف الأداء الفردي والجماعى مما يؤثر على الكفاءة التنظيمية» ومن هنا | التنظيم الر مى وغير الرسمي ؟ 


س 
فانه بقدر ما يكون هناك ملائمة بعدر ما يكون هناك قعالية آكبر. 
وقد ا Nadler and Tuٍshman‏ ثلاث خخطوات أساسية ف 
عملية الت کد هی دلي 
التي کک مديد (وبة ات غین ااا 


وید چمیعة حدوده ومهامه وأعضاؤه وعلاقته الوحدات 0 


1۹ 1e۸ 


کک الباب الخالث س الفصل الثاني _ 
الهوامش 


1 — Donald F. Harvey and D. Brown, * An Experiential Approach to 
Organization Development” (N.J., Prentice-Hall, Inc, 19832) P. 171. 
ZA — R. Beckhard, “Strategies for Large System Change” Shone 
Management Review, 16. No. 2, 1975, P. 45. 
س عبد الله بن عبد الغن الطجم» " قياس مدى قدرة العوامل التنظيمية‎ ۳ 
والديموغرافية في التنبؤ .بحستوى الإلتزام التنظيمي بالأحهزة الإدارية‎ 
)مء١۹۹٩1 السعو دية" المحلة العربية للعلوم الادارية» الکویت»؛‎ 
4 — M.R. Weisbord, Organizational Diagnosis: Six Places of Look for 
Trouble with or without a theory” Group and Organization Studies, 
1976, PP. 430-447. 
3 — Kurt Lewın, “Frontiers in Group Dynamics, Concepts, Methods and 
Reality in Social Science, Human Relation. 1, June 1976, PP5-42. 
6 — D.A. Nadler and M. Tushman, “Diagnosis for Organization 
Behavior” In Behavior in Organizations Edited by R. Hackman, E. 
Lawler and W. Porter (N.Y., McGraw-Hill, 1977) P. 92. 
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The Data Collection Process and Feedback 


عملية جمع المعلومات وإرجاعها ‏ 


مراحل عملية جمع المعلومات. 

الأساليب المختلفة لعملية جمع المعلومات. 
مزايا وعيوب أساليب جمع المعلومات. 
نقييم مدى فعالية جمع المعلومات. 

أغراض وخطوات عملية المعلومات الراجعة. 


سک الیات الغالت سے الفصل الثالث :> 


مقدمة 


تعتبر عملية جمع المعلومات حطوة هامة قي كافة مراحل عملية التطوير 
التنظيمي» الي تسعى إلى نقل التنظيم من وضعه الحالي» إلى الوضع 
اللرغوب» تتسم عملية جع المعلومات وإرجاعها بالإستمرارية لي كافة 
مراحل العملية التطويريةء سواء ف المرحلة الأولى لتحديد طبيعة المشكلة 
بين حبير التطوير والتنظيم» وحن الوصول إلى المراحل الأحيرة المحمثلة في 
متابعة وتقييم البرنامج العطم ير كي . 


تعتبر عملية جمع المعلومات وإرجاعها إلى أعضاء التنظيم أساسية 
لنجاح اليرنامج قبل اليكدء ق تطبيقه» وأثناء التنفيد» وبعد الاتتهاء من عجلية 
التغيير» وأي حلل في طريقة جمع المعلومات و مصداقيتها أو حي تفسيرها 


کک السات الغالت س الفصل الثالث 


نظيمى نشاط جحمل التغيير ويقوم على أساس المعلومات 
B5۵‏ -واو()» حيڀت تستخدم هذه المعلو مات ر شلف المراحل وبين كافة 
المشار كين لغْرض الإارتقاء بنوعية الخدمة ال يقدمها التظيم؛ فعملية مح 
المعلو مات نفسها تشمل ال والتقصي 1nvestigation‏ ا فیها من حلیل 
ومعالحة» ويمكن النظر إلى عملية جع المعلومات وققا للحطوات الرئيستة 
التالية : 
dıda sb‏ |ۍۉكك The Definition Objectives‏ 
تتمثل أهم مرحلة ي عملية جع المعلوماتا ا م لے : 


المعلومات ا وطريقة قياسها, 
جصل سییر اوی تي اداه على بض اوی تل ال تسمح 


تحدد e‏ المشسكلة وتحديدها بلقة» ققد ا حبر ENE‏ إل ع 


المعلو هات عن طر یق اجر اء المقابالات a Interviews‏ المناصب الر تيسية ث 


اغ ادنك وضو افم اال الما 
: السضم e‏ 


The Selection of Key Factor awa J| lal ر إختیارا‎ 


تتم HÊZ‏ التانية لعملية مع المعلومات في تحديد العوامل الرئيسية 
والمرتبطة بطبيعة المشكلة» حيث يعمل كلا من مستشار التطوير والتنظيم 
می ا العوامل اا المحامة ak‏ الحابحة ا أي معلو مات اضافة ضرو ريه 


NAL 


کڪ الاب الخال س الفصل الثالث 
i:‏ ف _العادة EDE‏ ظ 
والدراسات رآنيا ت و كافة المصادر الا ال E‏ ۳ علاقة 
بطبيعة الحالة» وقد جد مستشار التطوير أن هناك حاحة إلى . عمق أکبر ف 
نوعية ا المطلوبةء _مثل الحصول على طبيعة العلاقات_القائمة بين 
الأفراد أو احموعات وكذلك 26 العلومات المتبادلة بين _أعضاء 
ا و مدى الإ لمام والإتفاق على الأهداف التنظيمية» وما هٍ دوافع 
وإحاهات_وأغاط ال لوك السائدة بين العاملين» وقد يد المستشار أنه من 
الضروري معرفة کبفية توزيع مراكز القوة والتأثير دانحل التنظيم وأثره على 
الأداء. 
بناء على ذلك يحدد المشاركين في العملية التطويرية (المستشار 
والتنظيم) مدى الحاحة إلى البحث والإستقصاء للمتغيرات الأكثر أهمية 


The Selection of Data-Gathering Method 
يوحد العديد من الأساليب لحمع المعلومات» وليس هناك ما يسمى‎ 
بالأسلوب الأمثل» لأن ذلك يعتمد على طبيعة المشكلة نفسهاء » وحي‎ 
تساعد المعلومات على تحقيق أهداف التطوير التنظيمى» يجب أن تكون‎ 
. قد جمعت بطريقة تسمح بالقياس كما ونوعا وتسمح بالمقارنة‎ 
هناك عدد من الأساليب والطرق الرئيسية في عملية جمع المعلومات:‎ : 
ی ر‎ Secondary Sources 6Da ع الصادر الثانور‎ ( 
هناك الحثر من المعلومات الثانوية المتواحدة قي التنظيم وال لا‎ 
تستمر من قبل المستشار وأعضاء التنظيم» لأمُم يفترضون عدم تواجحد‎ 


N No 


س الاب E‏ 


سک الاب الغالت س القصل الثالث 
مغل تلك المعلومات» وال قد تساهم قي محديد المشكلة موضوع لى الخبير والمتمرس» ليستطيع تحديد ما يريد أن يصل إليه ويبتعد 
ا 0 6 5 ESF Re‏ 
تتمثل هذه المعلومات الثانوية ق( الدفاتر الحاسبية والميزائية) وقوائم 


و رل 
® والإإحازات اض وحاضر الإإجتماعات وعاذج تقوع الداع وعکن تقسیم الملاحظة إلى ملاحظا نظ Systematic‏ وملاحقع 


والقوائ الإحصائية وكافة الدراسات حول المنظمة» ويمكن مقارنة تلك عشران) وعادة ما تفضى الملاحظة المخحططة والمسجلة إلى معلومات 
العلومات بأحرى من قطاعات مشايمة. مفيدة ومونقة» لكنها قد لا تخلو من تأئير التحيز من قبل الملاحط 


وعلى الرغم من توافر مثل تلك المعلومات الثانوية إلا أنه يعاب 


و س د س وی و 


عليها أا قد تكون متوافرة بصورة لا تسمح بالانتفاع من يعور 2 eriews Akl‏ : 
دقيقة» كأن توجحد معلومات عن الغياب لكنها لا تحدد مثلا المستوى | ل اد لاال الأکثر د 
أو القطاء ؟ أا تحدد (الأسباب اء مل ذلك الغيا مہہ | 
اللادار ى أو ال کما ا a,‏ اتا A EE OEE‏ 
ر زز کا اډ 8 a‏ لے ر لتنظيمي› 5 راا ا السخلة ن OT‏ 
الشخصي وطابعها المباشر؛ ا ابجوانب اسلو كية للشنظي. 
اللاحظة Direct Observation ê jll‏ : 0 وتتكون عملية المقابلة ق العاده eê‏ اضر : التهيؤ یٹ 
تعتبر الملاحظة المباشرة مصدرا هاما من مصادر جمح e‏ ی ا 2 ت اة صر ا ا ا 
0 8 و كيفية تصرف ا ك المواقف (الحدده) رک لته قد ساد وان الشحص ق حالة جحیدة م ا 1 
E GG ET‏ ن ال کے ¥ امقابلة 2 ياق بعد ذلك 2 | ا ا E NS ٤ E‏ ر 4 
: د بل خبير التطوير حى يکن التحقيقية Probing Questions‏ ا على معلومات إضافية أو التأ كد 
المقارنة ا هو_مکتوتب وین ,الواقع» 4 دید الأبعاد ااا ات واو و جحابات ا م يان العنصب. الرابع والاحر ق عماة 


للمشكلة السلو كية أو التنظيمية حل املاحظة» على أت عملة الملاحظة 


XN Ra: 


سک الاب اقات اف ا ي 
القابلات وهو تسجيل العلومات سبوا عن طريق التسجيل الاي اد 
تدوين الملاحظات. سر اھا 5 

تتمثل مزايا اسلوب القابلة ف عملية جمع المعلومات اها توفر 
و قد ا : يو اسطة اا 2 ٰ فالمعلو مات 
من E‏ المقابلة 0 أدق. ن 5 

من عيوب المقابلة هر طول المدة ال منية اللازمة» والتدريب 


والمهارات اللازمة والضرورية لن يقوم بعملية المقابلة» ومقاومة اجيب 


وتعيره وأخيرا صعوبة المقارنة الموضوعية بين الإجابات. 


زی بُ لأس 1 |لwî:قصlء Surveys of Questionnaires‏ ) € 
حدم ذا اسلوب بلب مع رة ذات طابع کمي؛ 
رعلی ارغ شن أن سردا E‏ من al E‏ يشتقد ا الطابح 


لجا ACT‏ امور عن م اسلوب | Ee‏ ا ار لة معرفة 


ابع فز لطي CR O‏ 
ا الملسحي بعض اشا کل التعلقة ب الل سغلة 
امععاتة الصلاة ودرجة الثقة ٠"‏ ۽ على أنه 


ا ےک ہے ج سے ت اس ا ر 


اس س بق یه کے a‏ 


س 


مح a‏ ال سالیت الإإحصائية ناك طرق لقياس درجة اة و كافة 


NER 


کک الساب الخالت س الفصل الثالث 


المشا كل الناحة عن إستخحدام الأسلوب المسحى وال ستقصاء» و الدي ا 
بعكن اللإفاضة فيه هنا ”. 


وهناك بعض الأساليب الأكثر إستخداما ق برامج التطوير 
التنظيمي بپاعتبار ه عملية ذات قاعدة معلوماتية؛ 2 عليها حليل 


ال Gap Analy‏ حیث یتب ا 


ر 


بے قياس العااقات الإ جlnaغA Sociometric‏ : ' 0 دو س ا 
ITT‏ 1 العلاقات ا2 
تن دل ڍر هدا E 2 ) ER‏ 
Jacob Moreno‏ ( 0 حت قوم م ليله للمعلومات على الاخحتيارات 
التاحة بين الجموعة» ويلجاً مقياس العلاقات الإجتماعية إلى تحديد 
اة مثل : ۱ % ہڑے صو ال ہے الى صل 
ممن هو الشخحص الذي ييل إل العمل مع ل 
ل ¢ دامن شو الد 
E» e‏ 2 ا E E‏ ر ال 


ر مساعدة لك ق المشاكل الق 
یکن متل هذه الأسئلة أن تساعد على رسم إطار يوضح تر كيب 
وط التقاعل ق الحموعة كما هو موضح في الشكل رقم (۲۳)» حيث 


سے 


بطلق على الأشخاص الذين تم إختيارهم من أكثر أفراد الحموعل(اح) 


ata 


EEK 


سک الیاب الغالث س الفصل الثالث سے 
مهاى» والأقل إختيارا يطلق عليه عزوي 
الإحتيار من طرف واحد دون أن يتبعه إختیار مقابل يطلق عليه (إختيار 
من طرف lÎ «(One-Way Choice >l‏ حيار ېم الإاحتيار بين 
ثلائة أشخاص أو أكثر على أنفسهم بصورة متبادلة من مجحموعة واسعة 


— ےے سے ہے بے و ی کت ا ی سے سے ج چ س ی بے ے 


r 


E‏ لعدم الالتحام واللالتزام داحل ايخموعة. 


إن هذا الأسلوب مفيد نظير توفيره لقدر من المحرفة حول الميكل 
غير الرسمي وإعطاؤه لمؤشر واضح عن تماسك الجماعة ومساعدته ي 
إظهار المشا كل احتملة. 


وهتاك الال مثل مقیاس (۲۸1( ل (میکااند meClelland‏ ( 
لقياس الإنجاز والقوة والتكتلات بين الأفراد أو المجموعات قي التنظيب ”. 


وكذلك مھیاس (فو ردیس وویل Fordyce and Weil‏ ( الذى يقیس اماج 


(4j ا٠أ‎ 


کک لیات الشالت سے الفصل الثالت 
شکل رقم (۲۳) 
الشكل الإجتماعي 


Donald harvey and D. Browen. " An Experiential Approach to : المصدزر‎ 
Organization Development”, (NJ Prentice-Hall, 1982) P. 158. 


-)٤(‏ تنفيذ برنامج جع المعلو مات 


ا 


The Implementation of the Data Collection Programî 


قد يلجا القائمون على جمع المعلومات بعد تحديد عينة البحث على 
EE‏ الو سيلة ال فالمقارلة حدوده بعدد من این بينما الاستقضاءع 


بعكن تعميمه إلى أكبر عدد نمكن» برص القائمون على عملية جح 
المعلومات على مول العينة لكافة المستويات الإدارية والأقساح المختلفة. 


XS 


د وماع وور ت العلا ت 
کک السات الخالت س الفصل التالث 
فد ديد الوسيلة االمتاسبة 


اا 5 زج اوتاب e E‏ ا 


چ او 


طرف حار ج التنظيم يعطي ثقة وطمأنينة لدى اجيين. 
ار ليل المعلومات The Analysis of Data‏ 


هناك عدد من الأسعلة الو يي ساج إلى إجحابة ق 


المعلومات مثل: كيف سب 
E E E 2‏ اا ما ay‏ 
الإحصائي المستحدم £ هل هناك عملية للمقارنة بين الأقسام أو المستويات 
الإإدارية أو المستوى التعليمي» کل هذه امترات ج أن .تخد قي الإعتبار 
عتد تحليل المعلومات. 
© - تقييم مدى فعالية جمع المعلومات 
Evalua 5 the Effectiveness of Data Collection‏ 
يحب في عملية جمع المعلومات أن يكون هتاك تیار امیا تابي 
العلومات ال تم جعها مع الهدف الأساسي من عملية الحمح و E,‏ 
وعلى مستشار التطوير التنظيمي أن يوازن بين صحة ودقة المعلومات وبين 
الوقت وتكاليف جعهاء لذا جب مراعاة عدد من الإعتبارات متها : 


1 
ا صحة م The Validity of The Da‏ ا اعا ارد 
عتا یدیا = 
2 3 تحديد د اراد قياسها قبل ل الشروع ي ق مرحلة ا جمع 
العلرمات. الباهظة العكاليف. 
O‏ 
کے الوفقت وتکالیف ا وما 


\N € 


EA; 


Cost and Time ta Collect Data 


کک الیاب الغالت س الفصل الثالث ۸ س ججج س 
يعتبر الوقت وتكاليف جع المعلومات من الأمور الى تؤحذ يي 

الاعتبار» فقد يكون هناك تساؤل عن كم من الوقت متاح لإنجاز 

ما تم الإتفاق عليه في مرحلة جع المعلومات» أو الإتتهاء من 

برنامج التطوير» ما هي المصادر الالية أو البشرية المتوفرة؟ كل 

هذه الأسئلة E‏ هما تأثيرها في إختيار وسيلة جع المعلومات 


ج - النمط ال 


The Organization Culture and Norms 
و‎ 
المعلومات للحصول‎ 
[ ذلك على النمط الثقاني رالسلو کي ال السائد‎ 
انك وتبادل الالرماات ۲ جعل سسنتشار‎ 
المواجهة والأسغلة المباشر » و قد يغب‎ Î 3 التطوير ا‎ 
التنظيم المقاومة والسلوك الد الدفاعي ا کر للتار‎ E3) على‎ 


على اللجوء للحصول على المعلومات بصو ره عير سباشره. 


هتاك إنضتا 


The Influence on Respondent Behavior 
لذلك فمن للمهم جدا البعد عن هذا التار. ي عملية حع‎ 
المعلومات آيا كانت الوسيلة املستخدمة وهو ما يعرف بالتاثير‎ 


اشاو ر اوري Hawthorne Effect‏ . 


OS 


کک |لیاب الغالت س الفصل التالث 


The Feedback ةaج|رلا المعلومات‎ 


تتمشل المعلومات الراجحعة في العملية ال من خحلاها يقوحم مستشار 
التطوير بالتعاون مع أعضاء التنظيم قي جمع المعلومات وإستخدامها كوسيلة 
لتغيير العلاقات ف التنظيم» وذلك كإستحدام وسيلة الإإستقصاء لعدد من 
الأبعاد التنظيمية» شم تعاد هذه المعلومات إلى محموعات العمل الي تقوم 
بتشخيص المشكلة ومن ثم وضع خطة عمل لتغيبر الهيكل التنظيمي وعلاقات 
العمل» وتتمثل الأبعاد التنظيمية في القيادة» وعملية إتخاذ القرارات؛ 
والإتصالات والرضا.الوظيفي وعلاقات الرؤساء مرو سيهم. 

يقوم هذا الأسلوب على توفير الوسيلة ال من حلاها يتم تغيير 
علاقات العمل و كذلك قياس الاير الناتج عن التغيير ف التنظطيم» وتتمشل 
ج عملية المعلومات الراجعة فيما يأ : وان علب اعارا ریه 
0 تقوم الإدارة العليا مج ب م أعضاء التنطيم بالتخطبط الأول 


تق ہے رہے قو س ی سے 


اس 0 


على أعضاء التنظيم. 


۳ - يعمل فریق من ‌ 


(NL 


کک الاب الذالت س الفصل التالق ج ددد knkdeدس‏ 
المستشار الخارحي الذي يقوم بدور المساعد في العملية الإحرائية 

١ 0‏ لار ١ے‏ 
إن الغرض من عملية المعلومات الراحعة kعوطالهءء۴‏ تتلخحص ف الات : 


ا ل د دابل ارم المتاحة لعملية التغيير. 


XN o 


کک العاب الغالث س الفصل الثالث = 
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ت 
ES E Ae E Ee I | ESET I‏ 


ا 


المداخل الرئيسية لإستراتيجيات التدخل 


چچ ٭ چچ 


(Major Approaches to Strategies of Intervention 


3 مفهوم إستراتيجيات التطوير التنظيمي. 
® ايعاد إستراتيجيات التطوير التنظيمي. 
@ مداخل التغيبر في إستراتيجيات التطوير. 


© الحاجة إلى الشمولية في إستراتيجيات التغيير. 


کک الاب الرایح د الفصل الأول ` 
مقدمة 


تتكون المنظمات من منظور التطوير التنظيمي من : 
زا العر اليشري ,س ٠‏ 
(۲) العنصر ا 
ر٣‏ المياكل التنظيمية والأساليب التشغيلية. 
ر الأهداف.“ 

iE:‏ العنصر البشري القيم والمهارات والتوقعات و يتفاعل مح 
العمليات التشغيلية من حلال الوسائل التكنولوجية لإنجاز الأهداف 
التنظيمية» يعمل التطوير التنظيمي على إحداث التطوير من خحلال العنصر 
التكنولوجى وكذلك من خلال الميكل التنظيمي والاساليب التشغياية. 


ينصب مقهوم التطوير التتظيمي علي التغيبر محقهومه الشمولي»› نتيجحة 
التداحل والإعتمادية بين كافة العناصر الي تكون التنظيي إن مقاومة التخيرر 
وفشل كثير من البرامج التطويرية ينتج تي الغالب من الإعتماد على تخي 
العمليات» والادارة العلمية) أو العنصر البشر ي (اسالیب اللاخحتيار»› ومعظم 
البرامج التدريبية أو الميكل التنظيمي (إعادة التنظيبم أو الأساليب التشغيلية 


کڪ الباب الرایح س الفصل الأول سس 
قر راع نر٠‏ یی ی 2 5 5 غم ر 
عدد من العناصرء مثل (العنصر البشري والتكنولوحي واهيكل التنظيمى 
والأساليب التشغيلية)» تتفاعل هذه المكونات لتحقيق الأهداف التنظيمة 
وإشباع الإحتياحات الإنسانية. 
ويلاحظ من الشكل السابق أن كل من الأسلوب البنائي التكنولوحي 
وأسلوب العملية الإنسانية يتلاقيان يي منطقي العملية التنظيمية والبناء 
التنظيمي» و كل من العملية والبتاء التنظيمي يهتمان بالسلطة والإتصالات 
وإتخاذ القرارات ووضع الأهداف وإدارة الصراع» ففى حين أن العملية 
التنظيمية تتعلق بتحديد الأدوار والعلاقات» تتأثر الإتحاهات والسلوك بصورة 
واضحة بالعملية التنظيمية والبناء التنظيمى”' وطالما أن كل من البناء والعملية 
التنظيمية عنصران متلازمان فإنه من المستحيل إحداث تغيير فى أحدها دون 


تأثير الأتخر. 


کک الاب الرایح س الفصل الأول 


استراتيجيات التدخل : 
يؤر الدور الدي يموم به ينتار ER‏ ا يتصبسته من علاقات 


بأعضاء التنظيم والمتناخ التنظطيمي السائد علی طر يقة احتیار اسلوب 
وإستراتيجيات التدخحل للتخيير؛ حيث يوضح الشكل رقم (ه ۲) هذه العملية. 


شکل رقم )۲٤(‏ 
مداحل التطوير التنظيمي 


شط سامت الخدخل 


الانسانية 


Frank Friedlanderand L. Dave Brown " Organizat 


nization Development” In Karl : در‎ 1| 
Manganese, “ O 1 2 
| 977) rganization Design, Development, and Behavior" (Dallas, Scott Foesman, 


A۳ 


کک الاب الرایج س الفصل الأول = کک الاب الرایج س الفصل الأول 


الواض ١‏ أ E Ter‏ 
من الواضح ل مر حلة التشخيص سوف تهود 01 برامج و نشاطات ابعاد إستراتيجيات التطوير التنظيمي : 3 اترام 
التدحل المناسبة لحل مشكلة قائمة أو زيادة الكفاءة التنظيمية» فبعد تشخيص تتمثل ادات : ير التتظيمى ق رال 
المشكلة یتم تحدید الفرصس المواتية للقطو ير» و اخحتيار اي"ستراتيجية المتاسبة التڪنولوجي» الحاو اک )و تهر EG ET TE‏ 
للتغيير» حيث تشمل الإستراتيجية رعه)وء؛ء التخحطيط والتوجيه لبرنامج التطوير يوصل العناصر المختلفة في التكظيم» جحيث أن أي حلل ف هذا البناء سوف 
التنظيمي› ق سن يعي التدحل Intervention‏ إخحتيار الو سيلة اخددة لتحقیقی پک على كفاع ة التنظيم. ١‏ هکل : 
أهداف التغيير والتطوير ”". NE‏ وللعملية التكنولوجية أعميتها ق 0 أصبح تطویرها مازما ٠‏ 
جعم الد 3 د ری اط ٤‏ 
TE a‏ ر ترا ق االعدات التكرلوجية. أو ,زساتل وراشالیت العمل TE i‏ 
شکا رقم )۲٥(‏ دحصی اذز ھر تخرد ے الو ظائف. 
رسا سس 5 
عملية التطوير التعنظيمي يضع المدحل السلوكي أهمية للاستفادة من العنصر البشري» فقد 


كان الت ركيز في السابق متصبا على الحوانب للمادية في التنظيم مع إعمال 
للجوانب الإنسانيةء لكن حدت تحول عندما اصبح يقينا أن إرتفاع الروح 
المعنوية والدافعية للاجاز إتعما هي نتيجة اللإهتمام والإستئمار قي العنصر 
البشري وتطوير مهاراته. 
حي تكون إستراتيجيات التطوير التنظيمي ناححة لا بد من الأحذ في 
الإعتبار التداحل والإعتمادية بين ختلف العناصر الي تكون أساسيات 
E i‏ وي E a‏ 
ال جحية و اض ال با a‏ انے | كية» با انه ]1 
ر فیدر 
5 2 رقصد تيجبة 1% eT‏ شا BB:‏ 2 1 | 
المصدر : Donald Harvey and D. Browen, "An Experiential Approach to‏ 7 اتر ا تلوب ب e‏ 
Organization Development". (N.J. Prenntice-Hall, 1982} P 218.‏ و أن وکت ا ا تله الان شطة الت ا ویریت الموحهة حم عق م ق الأهداف 


کج لھا اللشا اسے صت ١‏ یں ہیں السا ایل راضلا ر رڑے وا امات ران تی 


کک السات الرایح س الفصل الاول 
اما العطوير الإستراتيجي فهو 5 ساطت ب 
تحميع القدرات والطاقات من أجل تحقيق أهداف اقم کنا 
غالبة وبأقل تكلفة وجهد مکن ] ۵ 
ومع أن برامج التطوير التنظيمي تعتبر أكثر التصاقا بالجواتب السلوكية 
قي عملية التغييں» إلا أنه جب أن لا يغيب عن الذهن أن برامج التطوير تعطى 
نصيبا أيضا للجحوانب التكنولوجية واهيا كل التنظيميةء وأما تلقى إهتماما من 
E E a‏ الأداء. 
تكون مداحل برامج التطوير ال بغض النظر عن أي الجوانب 
E ENE‏ أحد هذه المداحل : 
أ افااكل الط ج و 
Cc‏ - الوسائل التكنولوجية. ل 
- العتصر الإنسان. ٠‏ 


اشا 


مداخل التغيبر في إستراتيجيات التطوير؛ 
ی ي ONG‏ 


لوحدها أن تضمن أداء جیدا مثلها مغل القوانين الحيدة کک لا يكن أن 
تضمن. العدالة الإجتماعية؛ لکن ق تفس الوقت فاهيا ك| السيكة 
والرديعة قد جحعل _الأداء ابحيد آمرا مستخيلا مهما كانت ذرحة كفاءة 


ڪڪ الباب الرايج س الفصل الأول چ ڪڪ 
وإخحلاص العاملن» لذلك حرصت إستراتيجيات التطوير التنظيمي على 
الإهتماح بالهياكل التنظيمية عا فيها من وظائف وسلطات وعلاقات حى لا 
یکون هناك ثغرة فى التنظيم تكون سبباً في ضياع الجهد البشري أو تبديد 
الموارد» حيث من حلال المياكل التنظيمية يتم إنتقال وتحرك النشاطات 
البشرية والمالية والمعلومات الي تسمح بإنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف» 
وتحاول إستراتيجيات التغيير للهياكل التنظيمية أن تحسن كفاءة التنظيم عن 
طر يى تحديد السلطات رأسياً والمسووليات أفقيا. 

ينصب التر كيز الأساسى قي عمليات تغيور المياكل التنظيمية على 
مهوم اللامر كرية «هناهعادء٤«ءء٠0‏ وتعي نقل عمليات نع و إتخاذ القرارات 
للمستو يات الدتيا ف التنظيم» أي زيادة سلطات المديرين في تلك المستويات 
الدنياء وقد ينصب التغيير على إعاد ة تحديد_المسؤوليات الوظيفيةء أن أحد 
التماذج هذا المفهوم هو ما يسمى نسنر مه as Design‏ 
تزود المحموعات الأفقية بوظائف تمكنها 
الوحدة الفرعية» وهذا التصميم قد 2 متاشباً للمنظمات E a‏ 
تتعامل مع حيط سريع التغيير *. 

وقد ينصب تغيير المياكل التنظيمية على العملية الإجرائية Pracedures‏ 
وكذلك تصميم الوظائف»› » فمن اأص طلحات الشائعة وال قد ترتبط بتصميم 
الوظيفة هو ما يعرف باإإغناء لارام الو ظيفي en rehe"‏ ال حيت تعن 
رزياد قم المسؤرليات السلطات الوظيفية والمهام لجعل الوظيفة أكثر تحديا 
وإمتاعاء وهناك مصطلح آحر يسمى بالتكيير الوظيفي ٤ه LAs Joti Enlargemen‏ 
له يكن تغيير فى طبيعة الوظيفة بل يضاف هما بعض للمهام الأحرى. 


AY 


کے السات اراح س الفصل الارل کس“ 
کما E‏ الحياة الو ظيûية Quality of work life‏ 
ویعرف EE,‏ ب (ا0W1)‏ حيت يهدف إل تسين نوعية حياة العاملين 
عن طريق تلبية إحتياحاتمم وتقليل مصاعب وسآمة الأعمال حصوصا في 
اللستويات الدنيا من الهيكل التنظيمي ". 
(۲) مدخل التغيير للجوانب التكنولوجية 
تؤثر الثورة التكنولوجية الي نعيشها في الوقت الحاضر سواء في محالات 


e‏ ر پ1 چ 


الاتصالات أو تظم المعلومات على التنظيمات الإدارية» وكنتيجة فهناك 


عاو لات مستمر ةه إاستحدام ذلك التقدم التقن لزيادة فعالية التنظيم: اغ 


هذا فإته يجب الإشارة إلى أن تلك المحترعات الحديثة قد يكون ها تأثيرها 
السلى» E E NEE EE‏ ا 


بتاء r‏ توصیات E‏ متحصصة قي هذا اججال» TE‏ الإنتا ج 
وميرجي الحاسب الآلي أو متحصصين في جال المعلومات. 
(۴۳) مدخل التغيير للجوانب السلوكية 
على النقيض من طريقة التغيبر في المياكل التنظيمية والتكنولوجية تحاول 
الإستراتيجيات السلو كية أن تغی الا نجاهات التصورات وأناط السلوك 
القنظيما كل ذلك على افتراض أن هناك تغيبر سوف ينتج من 
ذلك 2 ق 0 التنظيمية أو الأساليب التشغيلية لتحقيق الأهداف. 


۹A۸ 


کس الاب الرايج س الفمل الأرل hhh‏ 

فالهدف من اللإستراتيجية السلوكية هو الحصول] على زيادة ب کقاچ 
(سنظيم)عن طريق زيادة المنفعة من ال 

تحاول الاستراتيجيات السلو كية أن جدث تغييرا نحو إستخدام أقضل 
لطاقات العاملين وجهوداتمم وإيجاد روح التعاون والجماعية وزيادة المهارات 
الإدارية» كما يحاول المدحل السلو كي زيادة التقاعل و تعميق الإلتزام لدى 
العاملين للحصول على مستوى مرتفع الإبداع» تحاول هذه الإستراتيجية 
تطوير المنظمة من حلال : 


(۲) تطوير العلاقة بين الأشساد وزيادة المهارات والقدرات القيادية. 
زک ت ۴ ا را مل على تحسين العلاقات(بين الجمرعة: 
)٤(‏ تطوير التقاعل بلا الموعا والعمل على زيا( الت 
بين ج عات ال ا صا حل »ء. 
إن من الافتراضات الي يقوم عليها هذا المدحل ا للت شي 
0 العملى ١۸ء٣ oN‏ م وححقيق التوازن قي توريع رة Power‏ 
Equalization‏ و نظرية | تل 2 E E ention Theo‏ 


EEE REESE 
ا‎ 
توازن ار وافاتر ين أعضاء ال ا بین الیل لام رکز ی صنل‎ 


۱۸٩۹ 


کڪ الباب الیرایح س الفصل الأول 


والمادية في عملية الإتصالات» نما ينتج عنه قدر أكير من الإجماع والالتزام 


ا ا ی 2 اغا e‏ 2 
وتتمثل e‏ الأأساسة ا ری التدحل ق 


)۲( إعطاء الفرصة ف TS‏ ا ف عماينة اغناد 


3 ج E‏ على الفكرة القائلة بأن المعلومات والأفكار 
ن دول ذلك» من هنا 

TT EET e.‏ عضاء التنظيم قي تشخيص المشكلة 
وحلها تفس الوق 


الشمولية في إستراتيجيات التغيير» ‏ 

لقد بدأ التطوير التنظيمي من نظرة مبسمطة للتنظيم مع الإجاه إلى تطبيق 
إستراتيجية حددة للتطويرء إلى نظرة شولية للتطوير مع عاولة التعامل مع 
التنظيم ععناه الشمولي» وهذا حتم على إستراتيجيات التطوير التنظيمي أن 
کے ایی ج فی آنا ی واو هت ورات 
التنظيمية. 


سک الاب الرايج س القصل الأ رل سح چ چ چ چ ڪڪ 

ان فعالية المنظمات هو عحصلة لعدد من العوامل» تتمثل قي العنصر 
البشري والتكنولوحي والهيكل التنظيمي» لذلك فإن كل إستراتيجية أو 
مدخحل للتغيير عكن آن يكون فعالا وذلك إعتمادا على طبيعة المشكلة . 

إن الإنطباع الاقد خر أن لري اجى شرا الى الال 
السلو كي للقغيير» لكن الواقع الفعلي والممارسة العملية تؤيد الحاجحة إلى 
النظرة الشمولية للتغيير والأحذ قي الاعتبار المداحل السلوكية والتكتولوجية 
والبناء التنظيمي جتمعة» لذلك فعلى مستشار التطوير التنظيمي أن يكون 
مدر كا أن إختيار مدحل التطوير ليس قائما على الاحتيار والمفاضلة بقدر ما 
هو قائم على قدرة مدخحل التغيير على حل المشكلة ال تواجه التنظيم. 

إن الإقتصار على أو تفضيل إستراتيجية على أحرى لأي مشكلة» أو 
تفضيل المدحل السل و كي فقط لأي جلل في التنظيم إا بعل التحيز من قبل 
حبراء التطوير والذي قد لا يعالح المشكلة بفعالية. 
من التشخيص وعلى للك محر ندید 
إستر اتيجية التطوير المناسبة» ويسمى هذا بالأسلوب المدمج ntegrative‏ 
اae 4p‏ للتطوير التنظيمي»› حيث يشمل مداحل التطوير المختلفة لتحقيق 
الوضع التنظيمي المرغوب» وعئل الشكل رقم )۲١(‏ الأسلوب الشمولي 
للتطوير. 


إن تحديد المشكلة يجب أن ينبع 


ga mm. 7 1 


کڪ الاب e‏ 


وتتمشل العناصر لساب اللا نظري اتدل ي 


إذا ار 2 تقوم على الفكرة القائلة بأن المعلومات والأفكار 
f UE ELÊ :‏ دون ذلك» من هنا 

TE a‏ أعضاء التنظيم في تشخيص المشكلة 
وحلهااي تفس الروت ١‏ 


الشمولية في إستراتيجيات التغييري»" 

لقد بدا التطوير التنظيمي من نظرة مبسطة للتنظيم مع الإجحاه إلى تطبيق 
إستر اأتيجية دده للتطوير» ا تظرة مو لية للتطوير مح حاو لة التعامل م 
التنظيم .ععناه الشمولي» وهذا حتم على إستراتيجيات التطوير التنظيمي أن 


سک الاب الرایج س القصل الارل چ ڪھ چک 

إن فعالية المنظمات هو حصلة لعدد د من العوامل» تتمثل قي العنصر 
البشري والتكنولوحي وافيكل التنظيمي» لذلك فإن كل ا أو 
مدخحل للتخيير عكن أن ن يكون فعالاً وذلك إعتمادا على طبيعة المشكلة ٠١‏ 

إن الإنطباع السائد هو آن التطوير التتظيمي شا على ا 
السشلو كي للتغيير» لكن الواقع الفعلي والممارسة العملية تؤيد الحاجحة إلى 
النظرة الشمولية للتغيير والأحذ ف الاعتبار المداحل السلوكية والتكنولوجية 
و التنظيمي جتمعة» لذلك فعلى مستشار التطوير التنظيمي أن يكون 
مدر كا أن إختيار مدل التطوير ليس قائما على الاحتيار والمفاضلة بقدر ما 
هو قائم على قدرة ة مدحل التغيير على حل المشكلة الي تواجه التنظيم. 

إن الإقتصار على أو تفضيل إستراتيجية على أحرى لأي مشكلة» أر 
تفضيل المدحل السلو كي فقط لأي جلل في التنظيم إغا بعشل التحيز من قبل 
حبراء التطوير والذي قد لا يعالح المشكلة بفعالية. 

إن تحديد امشكلة مجحب أن ينبح SpE E‏ 
إستراتيجية التطوير المناسبة» ويسمى نا بال ساو llأa Integrative‏ 
وموم للتطوير التنظيمي» حيث يشمل مداحل التطوير المختلفة لعحقيق 
الوضع التدظيمي المرغوب» وعثل الشكل رقم )۲١(‏ الأسلوب الشمولي 
للتطوير. 


کک الباب الرایح س الفصل الأول 


شکل رقم )۲٣(‏ 
الأسلوب الشمولي للحطوير 
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کڪ الباب الرایج س القصل الأول ھھھ 
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تقتيات التدخل للتطوير١‏ نيهي ) 


Organization Development Intervention Techniques 


0 © © © 


مفهوم تقنيات التدخل لبرامج التطوير التنظيمي 
نجحدید تقنيات التدخل بحسب مستوى وغرض 
التطوير. 

نجليل ضغوط العمل. 

بناء القريق. 

تقنية الحد من الخلافات. 

الشبكة الإدارية. 


کڪ الاب الرابح س الفصل الثاني = 


مقدمة 


التق للبرتامج التطو ير ي»› فبينما استراتيجية التطوير التنظيمي تشمل 
التخحطيط الكلي ووحهة برنامج التطوير التنظيمي» نحد أن تقنيات التدحل 
تتعامل مع الحوانب التشغيلية للتغيير» وتشمل الوسائل الى تحقق أهداف 
التطوير التنظيمي» تشير أساليب التدحل للتطوير التنظيمي إلى التقنيات 

يعتير الوعي مجال تقثيات التدنحل المتاحة لبرامج التطوير التنظيمى أمرا 
التنظيمي» السلوك الإنساني في التنظيم» اليكل التنظيمى» أو الأساليب 

عندما يظهر أن هناك عدم فاعلية في التنظيم» فهذا يعن أن هناك حلل 
قي قيم وسلوك العاملين داحل التنظيم» هذا تقوم تقنيات التدحل للتطوير 
التنظيمي على مفهوح أن السبب الرئيسي لمشكلة عدم الفاعلية قي التنظيم 
تعود أساسا إلى الفرد و مجحموعات العمل قي التنظيم» وأن هتاك بعض 
العوائق ال لا تساعد على تحقيق أهداف التنظيم. 

إن هناك عددا من العوامل الي يجب أخحتها في الإعتبار عند إحتيار 
و سيلة التدحل مثل ل طبيعة المشكلة»ء ادف من البرتامج التطو ير ي» الأغاما 
الْثْقَافية و السلو كية السائدة» ودرجة المقاومة المتوقعة» هده العوامل الهامة حب 
أحذها قي الاعتبار قبل إتخاذ قرار مُائي للإختيار تقنية التدحل. 


1۹۷ 


رف عا له اسم وول بے ئی ت ن نا 


ارز سار 


کڪ الباب الرایج س الفصل الثاني 
۲ يفترض في وسيلة التدح 
کیلد 


— من ا أن تو جحه و سسيلة التدحل اا اکر ا هدقف أو 


کک الباب الرایح س القصل الثاني 
تقنيات التدخل للتطویر تخي 


تخل اشا کل؛ انی 
E‏ 2 جحواتنب شو ى التسظيي» حب يقوح الإفراتر EN‏ انقاطات التدحل 


لسىل 4 أن ن > لدي مستسار التطوير أن مسو ی The Managerial Gr E E‏ . { 
يعمل على تحفيز مسا ت التدحل وتأئيرها لتحديد 
المشاكل. دی خاحها من علمه» أنه ا a KE‏ حقیق و سيلة 
aT‏ تقنيات التدححل للتطرير التنظيمي على نشاطاتا متعددة وتر کر التدحل لأهدافها. د i‏ اا عل دک رح الود رر 


ولا : نشاطات التدخل على [لستوى الفردي؛) مص ر راسم افطع اصن مر سکة ا ل 


على عدد E‏ داحل التنظيم : 
2 هناك عدد من تقنيات التدحل على المستوى القردي» فهناك على سبيل 


3 The Individua 


1R ThE GRD TEY‏ 08 ا 
: 
The Organizational Leve‏ ا 2 ١ ٣‏ اط التعامل Transactional Analysis‏ © دصو E‏ 


% تطويع لاسلىك ۸ه Behavior Medic‏ 0 ادرا 


ڪ 
کک ی vity or Laboratory Training‏ 2 0 عم 


Career-Planning Programs‏ 0 وا 
اد ر ګرم 


ويوصح 1 رقم (TY)‏ شله المستويات ن القحليل»› سسا بال" حظ 
أا مو جحهة تجو هدف ګیل د أو مشكلة بذاهاء فد ال نشاطات بناء الفریق 
"eam Building‏ مو جحهة نحو الجموعات» بينما نشاطات الشبكة الإدارية مذا 
Managerial Grid‏ مو جهة و التنظيم کک ۾ سحيث أن کل هدقف أو مستو کی 
تنظيمي مثل عملية ومشكلة قائمة بذاتما لذا ينظر إلى عملية التدحل 
ازل الد فا لر اة ا 

ويظهر من الشكل رقم (۲۷) أن نشاط التطوير التنظ 
علد وهناك عدد من العوا أ مجحب احذها ف اللإعتبار ثل : 


١‏ أن القائم على عملية التدحل قد يكون من داحل التنظيم أو 
و 


وسيتم إخحتيار 


تر تبط بمدف | 
الفردي نظرا لتطرقنا لبعض التقنيات في مواضح متقدمة من هذا الكتاب. 


حار جحه. 


~e 


کک الباب الرایح س الفصل الثاني ` کڪ 
شکل رقم (۲۷) 
نشاطات العدخحل و مستوی الأداء 


کک الیاب الرایج س الفصل الثاني 
2 تحلیل ضغو ط العمل Job Stress Analysis‏ ۰ 


يعر الضغط و)s‏ جھد عاطفے ي 


لإجسدي) ومع ذلك فإن بعض الدراسات التعلقة بضغوط العمل قد أشارت 
أنه ليس بالضرورة أن تكون كل ضغوط العمل سيئة» فقد تساعد تلك 


التأثير السلي لضغط العمل» مما ينتج عنه فقدان اللإستثمار التعليمي والتدريي 
في قواها البشريةء والخوف من الدعاوى القضائية. : 
وطالما أن برامج التطوير التنظيمي تسعى لتحقيق درجحة عالية من 
الكفاءة التنظيمية» فقد اصبح مفهوم "إدارة الضغوط " واحداً من نشاطات 
التدحل الموحهة نحو الفرد والمنظمة» حيث الحدف هو ححديد مصدر الضغط 
الذي قد يكون ناتج من الشخحص نفسه أو التنظيم أو البيغة بحفهومها العام 
کما یوضحه الشکل رقم (۲۸). 
0 تساهم بعض النظمات_ ف جود تلك الضغوط على العاملرن» مث 
غعموض الأدوار أو طبيعة العمل و الت ركيز الشديد على الإجراءات 9 
الرقابي الصارم» أو المغالاة ا والملل الذي ينتج عنه» أو عدم التطور 


الوظيف ١‏ 2 
كما تساهم الصفات الشخصية للفرد كالشخصية أ الصفات الو رابية 

أو الإحتياحات دوراً في درحة تحمل الفرد لضغوط العمل» ففي بعض 
السلو كيات وجد ان بعض الشخصیات اثر تعر ضا للأمراض القليية من 


غ ھار 


کڪ الاب اراح س الفصل الثاني 


شکل رقم (۲۸) 


اللصدر : ,۷ع 


=i Rev 


) إطار تحليلي لضغوط العمل 


e Heurt" Man nagemen 


John Invanêevich and M. Matteson. Managing for Ahealthie 
October 1978. P. 17 


کڪ الاب الرایع س القصل الثاني 


لضغوط العمل إنعكاسات صحية وسلو كية» كما هو مبين تي و 
ضحية» وقد ينتج عنه مشاكل سلو كية مثل عدم ارضا ر وإمخفاض 


Ss | : :‏ 
الأداء و كثرة الغياب أو ترك العمل ”'. ج lL‏ 


التشحيص الطي 1 ا وا من آثار هذه الضغوطء كما أن 
الواتب المحعلقة بالوراةء والعادات المتعلقة بطبيعة النظام الغذائي يعكن أن ساعد 
في فهم أعمق لطبيعة المشكلة› > ومن وسائل التحلص من الضغوط زيادة ال ا ب 
الرياضية وتغيير بعض العادات السلوكية أو الغذائية الضار ته وا عن التوتر ما 
أمكن» وأهم وسائل تخفيف ضغوط العمل على الإطلاق EE‏ الله والصلاة 
وقراءة القرآن الكرع. 


كما أن للجانب التنظيمي دوره في التحكم والتقليل من ضغوط 
العمل» حيث يكن عن طريق تحسين وسائل الإتصالات» وبجحنب غموض 
الأدوار وتداحلهاء وإعادة تصميم الوظائف للبعد عن الروتين القاتل والمللء 
وزيادة المشاركة في عملية صنع و إتخاذ القرارات» و التدريب على نشر 
الوعي حول مشكلة ضغوط العمل ووسائل تخفيضهاء كل هذه الأساليب 
کن آن تساعد ف التقليل من مشكلة العصر الحديث أو ما يعرف is‏ 
العمل والاحتراق الوظيفي Job Stress and Burn 0u)‏ 


کڪ الساب الرایح س الفصل الثاني -: 
ثانيا : نشاطات التدخل على مستوى المجموعة ؛: 

دف أنشطة التدحل الي تندرج تحت مستوى إلى زيادة فعالية 
وقدرات الحموغة» وعكن غديد عبد من اساليب القدخل سحت هذا 
الستوئ: 


\ © اء الز ی 
= بتاع الفر Team Building Jı‏ ي“ ۳ 
اء الفريق ۾ © معا ے اہ 
2 المعلومات ار ابحعة Survey Feedback‏ ك عله 'ستسار ۵ 
* - العملية الاستشار ية Process Consultation‏ 2 دد رعا سج ر سd‏ 
حح ص ہے ہے اف زر ا او 
2 - 5 الحساسية للمجموعة Sensi ti ty Training (Group)‏ 
6 2 السشگہ ا ج 
- التدر ي يباو والتعليم Training and Education "١‏ 
کک الشبكة الإادارية Managerial Grid : Phase I1 \¢Y‏ 


Ey‏ إحتيار ناء الفريئ)كوسيلة للتدحل لشيوعها وأهميتها: 


راع الفريق Team Building‏ 
لماج منظمات اموم ی قار کے 


E العملء‎ E هن‎ EE 
التخحصص وما نتج عنه من إعتمادية قي الأداء بين الأفراد والجموعات داحل‎ 
المنظمات» من هتا أصبحت وسيلة بناء الفريق من أهم أنشطة التدحل قي‎ 
9 برامج التطوير التنظيمي وأ كثرها شيوعا‎ 
ومفهوم بناء الفريق يتلخص ف أنه‎ 
الأشخاص الذين يرتبطون معا بنوع من العلاقات داحل التنظيم» وذلك‎ 


EEE ESS‏ اللات سے اا 
کک الاب الرایع س الفصل الثاني 


غرض تحسين الطريقة الني يتم فيها إا مهام وهذه الأنشطة موحهة نخر 
لجار ج س بس 
0 ك 


a FD ®‏ 
تود E‏ بدن الأداء شحنا ا ا E E‏ لمدة 


E‏ الراثيسنية ال تۇر على e‏ سو ے الج طط مل أو لدو ديه 


الموارد أو عوائق الإتصال المادية والنفسية أو قلة و ب 


وقي إجحتماع بناء ن العائلى Family Team-Building Meeting‏ او al‏ 
لساعدة أعضاء القسم الواحد للإلام عشاكل جحموعتهم وحلهاء فقد تكون 
الشكلة متعلقة خلافات شخحصية بين عضوين أو أكثر» يبدا المستشار بعملية 
القابلة أو الطلب من الأعضاء كتابة تقرير لكل فرد أو عقد إجتماع وذلك 
بغرض مع المعلومات ومن شم تحليلهاء م يقوم المستشار بإرحاع المعلومات 
لتحديد طبيعة المشكلة وإقتراح الحلول» وتستخحدم هذه الطريقة للتغيير في 
اميا كل التنظيمية. 


آماً يناء 0 عن ایگ س Role-Analysis Team Building‏ 


eê 


کک الاب الیرایج س النصل الثائي 


الغموض لدى بعض العاملين قي المنظمات حول الدور المتوقع منهمء وهذا قد 


يعوق الأداء وينتج عنه الضغوط النفسية والقلق. 


من هنا يطلب في لقاء المجموعة أن يحدد كل شخحص دوره الرئيسى 
وكيفية مساسته ف تقيق الأداء المرغوب» وبعد متاقشة هذه الأدوار أمام 
المحميع» يتم تغيير السلوكيات والأدوار المتعارضة أو المتداحلة أو المحهاونة 
بقناعة» حي تتطابق مع الدور المطلوب لتحقيق الأهداف ^ 

بالنسبة لتقييم بناء هري Evaluation of Team Building‏ فهناك العدید من 
الدراسات الي أعطت تتائج إيجابية هذا النوع من تشاطات التدحل قي برامج 
- التطوير التنظيمي» يتسا يئ البعضى اللحاجة إل تقيجم أكتر فة وحدزاء ذلك 
أن إستمارات اللإستقصاء توز ع مباشرة بعد إتتهاء البرتامج تما يعي الحصول 
على رد فعل سريع من المشارك الواقع تحت هالة نشاطات هذه البرامج. 


mm 


ثالثاً : نشاطات التدخل بين المجموعات؛ 
دف جموعة اللشاطات على هذا المستوى إلى زيادة فعالية اجموعات 


کک السات الرادج س الفصل الثاني کک“ > 
ر التر كير على تقنية الحد من الخلاقات كأحد أساليب التدحل 


- تقنية الخد من اأص |غ|ت The Minimizing of Conflicts Technique‏ 
یعتر و جود قدر من الخلاف بان اجک اعات ار اطی» 4 على المديرين 


تو حي الحدذر من انائ السنتااة ا بی الجموعات ذات العلاقةء سحسٹا 


يكن أن ينتج عن الصراع سلوكيات سلبية تؤثر على تحقيق الأهداف 
إن مواجحهة أسباب الخلاف والحد مته هو المدحل لإحداث التخيير 
ف الحموعات الذي يعكن أن يقلل من أثارة السلبية» وقد نادى كل من 


(بالاك و شیبرد وموتول» Black, Shepard, Mouton‏ ( بتقنيات المواجحهة Li‏ 


ET ERNE‏ ايقوم الفريق 


کڪ الیاب الیرایح س الفصل الثانی 2 ڪڪ 
اخطرة (د) جتمح ر ذلك الفريقان» الجاول وات حول فا 2 


اجحموعة e‏ م بیان ما يعتقدونه من نظرة الفريق 


ri4 aa: 


الأاحر عنهم» ويحرص مستشار التطوير أن لا يكون هناك 


الخطوة/لخامسة ا الفريقين مر ة تحر ئ ی القوائم المعدة من 


إعداد حطوات عماية عن می ETA‏ 


تم التقليل من 


الخطوة (السادسق): یدد ج e E‏ ب الخدم ال 2 


حدث بعد تنفيذ النطوات التطويرية لحد من الصراعات. 
إت االتصر الرتسي خااخن مواجية جا يعتقد اا لاف خا 
وحقيقي» ولقد قام كل من (جلومېسكي وبلمبıرج‏ & Golembiewski‏ 
Bume‏ ) بتطبيق الخطوات السابقة قي دراسة على أحد المنظمات " و 


eA 


e 01 | <‏ الصزاعات ی ية وهن ن ٤‏ ا 


الاب الرایحع س الفصل الثاني ګګ dlګ‏ ل ګdkدnCLk‏ 
إا إحابية کو تلاف التشنية بیجن وو منظمتهم شن هؤ لاء الأقل 


EE 
و طا عم 0 ارات‎ 
N AE 


رابعاً ؛ نشاطات التدخل على مستوى ال 
تمدف نشاطات التدحل على هذا المستوى المتقدم إلى تطوير النظام 

ككل» وهناك عدد من أساليب التدحل : 
| = lلإدارة‏ lلÎھدIقف™ Management by Objectives‏ 
- الشبكة الإدار و و 


n 
Confronting Meeting 


The Managerial Grid <‏ 
3 - اللاجتماعات التصادمية 
2 - فلسفة نو ية الحياة الو ظيفية Quality of Work Life‏ 
وسيتم الت ر كيز على الشبكة الإدارية لأميتها وتطبيقاقًا الواسعة. 


: The Managerial Grid الشبكة و‎ . 


لنظام» 0 e‏ ا ا e e‏ ا ل ا 
افر وشديدا على أنغاط القيادة» وينتقل البرنامج بعد ذلك إلى عدد من 
المراحل تشتمل عمل الفريق» العلاقة بين الجموعات» وأحيرا ثقافة التنظيم. 

تتكون الشبكة الإدارية كوسيلة للتدحل من ستة عوامل» وتقوم على 
إفتراض أنه كلما تم تطبيق مرحلة كلما زادت كفاءة الفرد واججحموعة 
والتنظيم» علماً أن البرنامج مراحله الستة يتاج تطبيقه من تلائة إلى خسة 
سنوات ق المنظمات الكبيرة. 

يقوم تموذج الشبكة الإدارية على بعدين : 


۹ء 


ةة وغيه ا جاء 


کک الباب الرابح الفصل الثاني : 


| - لک (الأوكى يهتم بالإنتاج» حيث يهم سر E.‏ 


الكفاءة َي الإنتاج. 


کے الثاني يهتم بالإنسان» حيث ينصب الاهتمام بالعلاقات بين 
لعاملين وعدالة المكافآت وطرق توزيعها والتقييم و الرضا الوظبفي. 
لقد أوضح بلاك وموتون العلاقة بين الإنتاج والإنسان بشبكة تتكون 
من )۸١(‏ مربع لتحديد الموقع على البعدین كما يوضحه الشکل رقم (۲۹)» 
يقوم المدير باللإجابة على أسعلة حددة حول سلو كه ونمط إدارتةه لتحديد 
موقعه على الشبكة» وحسب رأي بلاك وموتون فإن للود 
(۹ر۹) لان ذلك يدل على الإهتمام الكبم بالاتصان ولل ا ا 
التطويري للستة مراحل ق الشبكة يقترض أن ينقل المدير من الوضع الأقل 
مثالية إلى الوضع المخالي والمرغوب. 
ج کو کا اا ر و اد ای ع و داري 
| ر ١‏ نوفج )١,١(‏ : وتسمى بالإدارة ةلبد تتا 
ف 
43 ا 
A1‏ مموذج ر١,)‏ : يطلق على هذا اللموذج» 
و الاهتمام كبر بالإنسان» a‏ أدن ED E‏ ج 
نموذج (۹,) : التوجه هنا حو حتحقيق در e.‏ ن الأداء ف وقت ا قباسي 
2 وبأقل تكلفة» والت رک : 
تموذج (ه,٠)‏ : ويعرف بنمط الإدارة ذات ت اا ا > نرعة جو الإتاج 
بدون تكاليف إنسانية مرتفعة أو عدم رضا وظيفي» فهناك 
سحاو لة للموازنة بين : 


ڪڪ الاب اللرابج س الفصل الثاني کے 
موذج (۹,۹) : يعرف هذا النموذج (إدارة افر احاو لات تئصب کو 
تحقيق الذات لدى العاملين» وإحتياج_التقدير_والإحتراب 
كما يوجد مناخ تنظيمي من الثقة والدعم» مع الت ر كيز على 


شکل رقم (۲۹) 
الشبكة اللأدارية 
= 
1 2 


الأذارة السلبية الأهتمام بالسل 


R. Blake & J. Mouton, "The New Managerial Grid" (House, Tax, : ادر‎ 
Gulf Publishing Co. 1978). 


ويعتقد بلاك وموتون أنه عندما يتم إكمال لمراحل الستة قي البرنامج 
التطويري للشبكة الإدارية فان النمط المخالی (۹ر۹) سيكون له السيادة ف 


؟۹١‎ 


کک الیاب اراح س النصل الثاني 


العنظيم» تر كز المراحل الستة على تطوير الفردء والجموعة» والتنظيم» كما 


يركز البرنامج على التقييم الذاتي» وحل المشاكل» والتشخيص» ووضع 
الأهداف» والتحطيط بعيد المدى. 


- برنامج الشبكة ال ية 
بحتو ی e‏ 


المرحلة ر١(‏ حلقة نقاش الك The Grid Seminar‏ 

تدا الاداره العليا حلقة قاش الشبكة» ۾ بعد عودهم لنظمتهم 
يقومون بتدريب المستوى الذي يليهم من المديرينء يقوم المشار كوك في 
حلقة النقاش عادة مراحعة كل شخحص لوقعه على الشبكة الإدارية» 
كما يتم تحليل وتقييم سلوك كل فرد وقدرته على حل المشاكل. 

يكون الغرض ف المرحلة الأول من الشبكة الإدارية التحفيز على 
حل مشاكل حوانب العمل والإنسان» فمن حلال التقاعل والمناقشة 
والتشخيص عن طريق العمل الجماعي» يكون هناك فرصة للتعلم و 
الأعداد للمراحل التالية. 


المرحلة ( ۲( تطویر اٹفریJğق Team Devep ment‏ 
يتوقع من المديرين في المرحلة الثانية أن يقوموا بتطبيق ما تعلموه قي 
المرحلة الأولى» حيث يتم الت ركيز في هذه المرحلة على تطبيق ثقافة 
حل المشاكل بصورة شولية» وتشجيع أعضاء الفريق على تطوير 

أساليب فعاله لحل المشاكل. 


T1 


| 
| 


کڪ الاب الرایج س الفصل الثاني 
المرحلة (۳) التطوير فيا Intergroup Development تlغge#| jı‏ 
تتضمن هذه المرحلة العلاقة بين جحموعة عمل وأحرى وت ركز على 
بناء النموذج (۹ر4) بين الجحموعات» حيث يتم الببحث عن العوائق 
والتوترات بين اججحموعات» والعمل على تعميق التعاون المشترك لحل 
المشاكل» وما ينطبق على امجموعات ينطبق على طبقة المديرين على 
الملستوى الإداري بين الأقسام المحتلفة. 


Development an Ideal Model تطوير غوذج مالي‎ )٤( المرحلة‎ | 


يعمل المديرين في المستويات العليا على تطوير نغوذج مثالي لتحقيق 
أهداف فردية وتنظيمية قي هذه المرحلةء يتضمن هذا النموذج بلورة 
للأهداف» الميكل التنظيمي» آلية عملية إتخاذ القرار» نظام الحوافرء 
والعقبات الي تواجه التنظيم» كما يقترح أدوات التدحل لتغيير الهيكل 
التنظيمي والتكتولوجحي والعنصر الإنسان» يتم بعد ذلك تقييم ونقد 
هذا النموذج من قبل المديرين في المستوى التنظيمي الأدن. 


المرحلة ره( تطبيق التموذ ج Implementing of the Ideal Model Jll‏ 
تر كز هذه المرحلة على اللإإدارة الانتقالية من الوضع القائم 1 
الوضع النموذجحي الذي تم التوصل إليه» وبصورة تدرجية في عملية 
التحول يتم تطبيق السياسات والأساليب قي النموذج المخالي بسبب دقة 
وحساسية هذه المرحلة. شاد 


TIT 


کڪ الاب الرایح س الفصل الثاني = کڪ الاب و کے ی 


المرحلة () مراقبة التموذ ج lklئl( Monitoring the Ideal Model‏ انيا : القكرة عا ا 
ت ركز المرحلة السادسة والأخحيرة على تقييم وسيلة التدحل لتطوير ARETE‏ 
الشبكة» ويستحدم لذلك أداة قياس خلال ويعد كل مرحلة ق إن القدرة على التشخحيص والتنبؤ بالحاجة للتغيير والتطوير التتظيمي 
البرنامج التطويري» تتكون أداة القياس الرئيسية الي تستنحدم لراقبة یستدعی e‏ بعدد من النقاط المامة: 


البرنامج من ٠٠١‏ سؤال مدرج لعرفة سلوك الفردء وفريق العمل» | (© اھ 
والعلاقة با اجموعات» و حل المشا كل» ۾ إستر اتیجيات الحنظمة» 2 
والمناخ التنظيمي› سخیتا يسال 1-3 مشار ك عن رأية تال الوضع 


التنظيمي قبل وبعد إستخدام برنامج الشبكة حي يكن مقارنة ق امان بقية O‏ يصبح ضربا من ابال ويقضي للفشل لأن 
الوضعين. عمليات التطوير والتغيير تتسم بالشمولية والتفاعل بين بقية المكونات 
تعتمد وسيلة التدخحل للشبكة الإدارية على أسلوب التقييم الذاتي› التنظيمية كما سبق الإشارة إليه كأساس لبرامج التطوير التنظيمي. 

تمارين حل المشاكل بواسطة الجحموعات الصغيرة» والإهتمام بالبيئة | ل الحاجة للتعاون والتفاهم بين مستشار التطوير و المشاركون في العملية 
التنظيمية» اليكل التنظيمي» التكنولوحي» والإنسان» ويدار البرنامج | التنظيمية» فأساس هذا التعاون بجحب أن يكون وات 

بصفة عامة من قبل أعضاء التنظييء هذا بالإضافة إلى أن أعضاء الإدارة | المتبادلة والصراحة حي يكن الإإستفادة من برامج التطوير على امستوى 
اف راید د ود ی کا اترتا“ وزغا عا غ ا فرك ر اماع رالقاي واشتمع ككل 

لنجاح البرنامج وتحقيق التخيير والتطوير التنظيمي. | ال)- ليس هناك طريقة مثلى للعطوير أو التغيي وليس هناك أسلوب تدحل 


اثل e ET‏ 3 الحالات ورات اروف دح 


عامل مشتركة جول أساليب التدخل : : 
تتميز عوامل التغيير أما قي حر كة تفاعل دائمء » لذلك يجب التفكير في i RTE U‏ 


التطوير كعملية مستمر 3> اا تنتهي بتطبيق بر نامج تطو یر ی واحد فقط إن e:‏ > بىد الإطلاع علی عدد من آشالنت r‏ أنه لا عکن 
هناك حاجة I‏ ا التغيير: لشحص واحد الإلمام بكافة الحوانب المحعلقة بعملية التطويرء مما 


2 التنظيمية CDE‏ | يستدعي و جحود E=‏ من مستشار ی التطوير بال"ضافة ا المديرين 


ولا : 


1۵ \4 


کک الیاب الرایج س الفصل الثاني 


التنفيذين في التنظيم» E E ET‏ لأطول 


مدةء و اللإرتفاع .ممستوى الأداء التنظيمي. 

ه - أصبح هناك توسع في نوعية المتظمات ال تستفيد من برامج وأساليب 
التدحل للتطوير التنظيمي» بحيث أصبحت تشمل المنظمات غير الرجية 
مثل المدارس والمستشفيات» وافيئات الحكومية 2 الديتية» 

SS‏ في الدول المتقدمةء وهذا يعن توسع قي تطبيقات برامج 

التطوير التنظيمي» وتوفير قدر من المقارنة بينهما وبين المنظمات 


في أحد الجوانب التنظيميةء له ا على اللواتب 


العمل دائما على تشخيص الآثار الحانبية لعمليات التغيبر. 


تشبه المنظمات الأفراد والمجموعات في إحتياجها للتغيير والتطويرء» وما 
سبق من ملاحظات کن أن يسهل من عملیات التطوير التنظيمي» حيث 
هناك كثير من العقبات الى تو اجه أعضاء التنظيم والباحثين والمستشارين» 
ومن أجل أن يتحكم الديرون في علميات التغيير والتطوير بدلا من 
حضوعهم لتياراتها وعواصفها لا بد من فهم أعمق لأبعاد وآثار البرامج 
التطو يرية““. 


Ab 
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کک الباب الرایجح س الفصل الثاني 
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آ آمستقبل التطوير التنظيمي 


The Future of Organization Development 


هج نظرة المهتمين بمستقبل التطوبر التنظيمي. 

ت التحولات في مجال التطوير التنظي 

» آثارالتحولات على تطوربرامج التطوير التنظيمي. 

@ مدىالحاجة والنجاح لبرامج التطوير في البينة 
العربية. 

ت الشاكل والعقبات لبرامج التطوير التنظيمي في الدول 
العربية. 


۹۸ 
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کک الیاب الرایج س الفصل الثالث 
مقدمة 


جحعلت التغيرات السريعة ق الوقت الحاضر الحاجة إلى التطوير التنظيمي 
ماسة وملحة» وأصبح هناك حاجة لتوظيف التقنيات الحديثة الي يعكن أن 
تحعل المنظمات أكثر فعالية وكفاءة وإبداعاً للتعامل مع مرحلة العولمة 
والتطوير التنظيمي يعتبر الحقل الحديث لعمليات التغير المحطط 4روا" 
Change Process‏ . 

وکأي فرع حديد من المعرفة هناك العديد من الإنتقادات أو عدم 
القناعة سواء من الممارسين أو الأكادييين تحاه هذا الحقل» فهناك أسغلة حول 
مستقبل التطوير التنظيمي: هل سيكون هذا الحقل جالا لاإبداع والقدرة 
والبروز؟ أم أنه موضة .ما يحتويه من تقنيات وغير قادر على مواجهة محديات 


اللستقبل؟. 


کک السات المرایع س الفصل الثالث 
التطوير التنظيمي بين التفاؤل والتشاؤم : 
إن أحد المتشائمين حول مستقبل التطوير هو ( حورج ستراوس 
Ge‏ © جيف اشارا أت ماك إحجصال كي الان يصبح التطوير 
التتظيمي كتاريخ مثله مثل "حر كة اللإدارة العلمية" و 'العلاقات الإنسانية » 
ورغم ذلك يرئ أن التظرير التنظيمي يدا ريتراك ناته عل امار ماک 
الإإدارية .)١(‏ 
وهناك من يرى التطوير التنظيمي كحقل معرق متقدم وججرب يتكون 
من عدد من المداحل لالابدا ع التنظيمي والتجحديده وهو لا يزال ق مرحلة 
التطور» حقل جديد متع لكنه مثل أي نوع من المعارف الحديدة» لديه كثيرا 
من المسائل الي لم تحل» و كثيرأ من المشاكل والعقبات. 
ویری (أدحر هیوز مد1 معهع ) التطوير التنظيمي واحدا من 
الأساليب الرئيسية لمساعدة التنظيم على التأقلم مع التغيرات السريعة» 
وكنتيجة فهو ليس .عوضة عابرة» بل حقل معرقي ناشئ . 
ولقد أوضح هيوز أن ( بينيز sا«هء8‏ ) قد أشار أن التطوير التنظيمي 
يرتكز على ثلاثة إفتراضات أساسية: 
١‏ - يكون للتنظيم قي كل مرحلة غط يتناسب وتلك 
الظروف» ومع ما يستجد من متغيرات يكون 
هناك حاجة للتغيير والتطوير التنظيمي ليتتاسب 
و المستجحدات., 
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کک |لیاب الرایح س الفصل الثالت 
۲ - يعتير تغيير المناخ التنظيمي هر الوسيلة الحقيقية 
للتغيير» ما يتضمنه من قيم ومعتقدات وأسلوب 
للتفاعل» من المهم تغيير المناخ التنظيمي بدلا من 
حاولة تغيير الفرد إذا أريد للتنظيم أن يتطور. 
۴ س هتاك حاجة للوعى الإجتماعي Social Awareness‏ 
من قبل العاملين قي المرحلة الحالية ". 
إن قوة الدفع الأساسية وراء برامج التطوير التنظيمي» هو أن العا لم في 
حالة تغير سريع وعلى لمات أن تتأهب لعصر العولة بأنغاط وأساليب 
تساعدها على العمل والبقاء ق ظل ظروف تنافسية. 
ویعتقد کل من (فرینش وبیل Ww. French and C. Bel‏ ) أن التطوير 
التنظيمي ليس موضة عابرة» بل حقل له قدرة البقاء والتطور»ء ويعتبر التطوير 
التتظيمي ف حالة نمو وتغيير نتيجة مسامات الممارسين والمستفيدين من 
عاف الحالات التنظيمية» وكذلك نتيجة التطوير المستمر في تقتياته الي 
تعززها الإحتياحات المتجددة في الحيط ° 
كما يعتقد كل من فرينش وبيل أن التطوير التنظيمي رعا يتوسع في 
حال نشاطاته مستقبلاء حیث بمکن أن ينضم تحت مظلته متخحصصين من 
فرو ع العلوم المخحتلفة مثل : نظريات التنظيم» بحوث العمليات» الخدمة المدنية 
و العلاقات العامة والصناعية» والصحة العقلية. 
يقدم التطوير التنظيمي النكنولوجيا الي تتعامل مع الزيادة لي سرعة 
التغيي فهو حقل ظهر نتيجة حاجة القرد والحموعات والتنظيم لواحهة 


کس الاب الرايج س القصل الثالف ۸ سسس 
التغيير» والتحكم في مساره» حيث تحتاج الإدارة الحديثة لنمط التوقح 
والتخطيط للتغيير» وليس لأ ساليب رد الفعل التقليدية. 
التحولات والتحديات ؛ 

لا يزال حقل التطوير التنظيمي ينمو نتيجة المساهمات والإقتراحات» 
فهناك تحولات على مستوی الحقل تعمثل ف : 


)١(‏ التر كيز على إستراتيجيات القيادة والتحول التنظيمي 

كان تر كيز التطوير التنظيمي بداية ينصب بصورة ا وت 
الجحزئى >٠١‏ و كان الت ركيز على سلوك الفرد واحموعة بدلا من العمليات 
التنظيمية» وعلى تقنيات التدحل بدلا من إستراتيجيات التغيير للنظام ككل 
من أف هتاك قصورا على اسر الكل ووا وکن تفج ذلك 
القصور بأنه نتيجة الأساس النظري للحقل الذي يقوم أساساً على العلوم 
السلوكية» هذا باللإضافة إلى خلفيات العديد من القائمين على حقل التطوير 
التنظيمي . 

ومع تطور الحقل ونضوجه» فقد بدأ الت ر كيز يزداد على الإستراتيجية 
التنړظيaة «Organizational Strategy‏ 0 هتاك إهتماح للربط بين الإدارة 
الإإستراتيجية Steg Manage"‏ والتطوير التنظيمي «ه٠‏ قي التعامل مح 
عمليات التحول التنظيمي مادص ]مو٣‏ امnهنادا«وعإت»ء‏ والقيادة 
الإستراتيحيةء وإعادة بناء الهياكل التنظيمية ”“ كل ذلك من منظور مولي. 
(۲) الإتجاه العالمي 

تعد منظمات اليوم تتسم بالضخامة فقط نتيجة الاندماحات» بل اما 
تتصف بالعالمية أيضاء فقد أصيحنا نعيش قي عصر العولة» من هنا نبع 
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کک لناب الرايج ‏ التصل الثالڻ ۱۹ ج ڪڪ کک 
الاهتمام بدور التطوير التنظيمي قي الجال الدوليء حيث تعمل كثير من 
المنظمات ف تقافات وقيم متعددة» مثل منظمة الأقطار المصدرة للنفط 
‘OPEC‏ الأمم المتحدة وما يتفر ع عنها من منظلمات» خحطوط الطيران اعلية 
والعالمية» وزارة الخارجية وما يرتبط ما من بعثات دبلوماسية يي الداحل 
والخارج» الشر كات العامة والخاصة الي تعمل على مستوی دول 
والشر کات ak‏ 2 
يساهم اللإحتلاف في الثقافات والقيم ليا EG‏ في وحود تحديات 
وعقبات أمام تعميم استحدام أدوات التدحل ومدی فاعلیتهاء بحیٹ أصبحت 
حددات رئيسية قي إحتيار إاستراتيجيات التدخحل '. 
إذاً فالتحدي الذي يواجه التطوير التنظيمي» هو تطوير قدرات متعددة 
أساعدة اغمات عالمية المنشاً والطبيعةء لذلك فعلى هذا الحقل مواجحهة هدا 
التتحدي بالإانتقال من التر كير على النظمة كحالة قائمة بذاتماء إلى نظرة 
تتعدى الحدو د الإقليمية والتقافية ". 
ر۳ الغقافة الحنظيمية 
يعتير المؤرحون التظيميون أن الفترة الأحيرة من القرن العشرين هي 
حقبة الثقافة التنظيمية ›Organiational Culture Era‏ نتيجة اللإهتمام والبحث 
قيها بصورة مكنفة» إبعداء من دراسة (الببحث عن الإمتیاز ۲ه 5e2‏ ۸ا 
Excellence‏ ) إل (الببحث عن بناء المعنوية construe‏ 
فهذه الدراسات يبدو آمُا وسعت محالات الإهتمام بالثقافة التنظيمية وفعالية 
الإدارةء حيث تيل إلى الت ركبز على عنصرين أساسيين هما : التشخيص؛ 
وتغيير الثقافة التنظيمية. 


( In Search of a Morale 


کک الیاب الراسح س الفصل الثالث ` 


ففي در اسة (ادجحر شاین (E. Schein‏ أوضح ن الثقافة التنظيمية هي رده 


فعل لمشكلتين رئيسيتين تواجه التنظيم: 

أ - مشكلة التأقلم الخارجحي والبقاء, 

ب - مشكلة الإندماج الداحلي. 

فمن خلال هذين العاملين؛ ومن خلال عمليات التشخيص يتضح أن 
هناك آلية تعمل داحل التنظيم على تشكيل والحافظة على الثقافة التنظيمية "» 
وتتکون من : 

¬١‏ على ماذا يوجه المديرون إنتباههم ؟ وماذا يقيسون أو يراقبون ؟ 

طريقة التعامل مع الأحداث والمشاكل التنظيمية. 

٣‏ نماذج الأدوار والتعلم وبرامج التدريب قي التنظيم. 

."” أسس التوظيف والإحتيار والترقية والفصل من التنظيم‎ ٤ 

يسعى التطوير التنظيمي دائما إلى تركير إهتمامه على التنظيم ككل 
وبناء الثقافة التنظيمية والتعامل معهاء لأا الطريقة المفيدة لتحقيق الهدف ١‏ 
)٤(‏ الأداء العالي والإلتزام المرتقع 

يقتصر الإهتمام قي السنوات الأخيرة على الثقافة التنظيمية فقط بل 
وجحهت أدبيات الإدارة والتنظيم إهتمامها مؤحرا نحو دراسة مفهوم (الأداء 
ğ (High-Commitment gژترkl ۃljZll) 9 (High-performance lll‏ 
العمل ٠"‏ 

فموضوعات مثل التفاعل» والمشاركة» والتعاون تعتبر من المكونات 
الأساسية لبرامج التطوير التنظيمي» وها أثرها على الأداء بحيث أصبحت 
مفاهيم مثل اللإدارة بالمشار كة t«ءصءع Nana‏ pativeنناوP‏ من المفاهيم الشائعة. 
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سک الاب الرايج ‏ الفسل الثالك سسس جج کک 

إن الإفتراض الذي يقوم عليه الأداء العالي والإلترام المرتقع هو 
تكنولوجيا متقدمة» تصميم عمل فعال»ء تناسق بين اليكل االتنظيمي 
والعمليات التشغيلية»ء و تخطيط جحيد» وهذه عناصر أساسية» لكنها غير كافية 
للأداء العاليء نتيجحة الحاجحة للإلتزام ٤«»«ات‏ هودع على مستوى الأفراد أو 
الجماعات بعل التكنولوجياء وتصميم العمل» واهميكل التنظيمي» 
والإستراتيجيات تعمل بفاعلية وإتساق. 

ومن هنا كانت الحاجة ماسة قي الفكر التنظيمي الحديث لعرفة الأدوار 
المطلو بة من الأفراد والحموعات في عملية الإلتزام لرفع فعالية التنظيم ”. 


آثار التحولات الحديثة على التطوير التنظيمي : 

من التحليل السابق حول رصد الإجاهات والتحولات قي برامج 
التطوير التنظيمي» مكن القول أن هناك غطين أساسيين يتصف يما التطوير 
التنظيمي : 
اول : أن هناك إتحاه ی رکز على مستوى النظام ككل ١ل:۷-ء‏ انر بدلا من 

التر كيز فقط على تغيير الفرد أو الجموعة. 

ثانا : كنتيجحة فإن هناك أتشطة عريضة ومتعددة قي برامج التطوير التتظيمي. 

ويوضح الشكل رقم )٠(‏ الإتحاهات الأربعة على المدرج إبتداء من 
مستوى الفرة وصولا للمستوى العالمي. 

يتضح من الأعحاث والدراسات الحديثة أن الت ر كيز قي التطوير التنظيمي 
قد بدا في التحول فعلياً نحو تطوير التنظيم بصورة أعم وأشمل جيث يتعدى 
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کح الیاب الرایح س الفصل الثالث 


جحديدة آكثر مساحة وتعقيدا. 

إن أهداف ونشأة التطوير التنظيمى كما تقدم قي فصول هذا الكتاب 
كائ ر رافك مؤجهة خو إذارة وتطرير انات ضيح( تطاما اثر 
إنسائية وتتميز بالمرونة والتكيف مع البيغة العالمية الحديدةء ميث يمكن ها أن 
تعدت تحر لات ف هياكلها التنظيمية والثقافية والإستراتيجية بحسب الحاجحة 
والظروف لتصبح اکر فعالية» و تقس الو قت تکون قادره علی أالعطاء 
والبقاء "© لذلك م 2 من أهداف التطوير التنظيمي فقط التر كيز 
والاقتصار على تغيير سلوك الفرد أو المجموعة» أو حل مشاكل على المدى 

إن التحولات نحو دراسة وتغيير النظام .معناه الواسع أصبح حقيقة 
اا ی ا وان السا وات اة ل الم ي عل الاد 
الإإستراتيجية» والثقافة التنظيمية»ء وزيادة إستخحدام الأداء العمالي والإلتزام 
المرتفع»› كلها عوامل دقع حو اک على التغيير ق التنظيم .معناه الواسع» 
لذلك لا غرابة أن يكون التحول الآن امن الثر كير عللئ تغسير القرد أو 
امجموعة ا التطوير التنظيمي عمعناه الشمول 9 


التطوير التنظيمي والبيئة العربية : 
على الرغم من تحفظات بعض الباحثين العرب على نققل المفاهيم 
والأفكار الإدارية الحديثة إلى بيعات ثقافية مختلفة» فإن البعض يرى أنه لا مانع 


کد الیاب الرایح س الفصل الثالت 
من تطبیق تلف التقنيات على أن يرآغى فيه ا خصو ض ية الإدارة العربة 


رإحتياحاشا ٠.”‏ 
ولقد توصل حبراء التطوير التنظيمي في إجتماعاشم لعام ۱۹۸۰م قي عمالن 
إلى أهمية التطوير التنظيمي للمنطقة العربيةء بل توصل الخبراء إلى أن التطور 
المتظيمى قد يكون أكثر أهية للمنطقة العربية من أهميته للمجتمح ال ري 
ر۷ ١‏ لأن البيعة العربية مشبعة بعدة قيم إحتماعية لا بد أن توثر على 
العلاقات داخحل التنظيم وبإلتالي فإن التطوير التنظيمي سيساعد في قرل 

العلاقات الرمية وعير الرسمية وإزالة الحواجز بينهما. 

إن إقامة التطوير التنظيمي ليتناسب مح الظروف والإحتياحات العربية 
جعل من المهم مراعاه النصوصية المميزهة للمجتمع العريي ال شا و 
الإقتصادية والإجتماعية والسياسية والفقافية والحضارية وإنعكاساتهما وتائيرها 
على الإدارة العربية. 

جك إأبتال( وير الشطرمي تيرج الق التي ج 
العربية له بد من دراسة واقع الإأداره العربية بخرض معرفة السمات وا 
الأساسية ال تيزخا وكذلك امشاكل الي تعانِ منهاء وإعتبار ذلك من 
المعطيات والعوامل اللساعدة لإدحال التطوير التظيمي كأداة للتخيير اللخحطط 
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کڪ الاب الرایحج س الفصل الثالٹث 


شکل رقم (۳۰) 
مستوى العحليل للتحولات الديغة للتطوير التنظيمي 


کک الیاب الرایج س القصل‌الثالةت : 
سمات ومشاكل الإدارة العريية : 
هناك عدد من السمات الي تنصف مها الادارة العربية بمكن إمجازها قي الأتي : 


١‏ - تداخحل النشاط السياسي والإداري 

صعب دائما وضع حط فاصل بين النشاط السياسي واللاداري قي كل 
دول العام بصفة عامة وق الدول النامية حاصة» فمن التاحية النظرية تتولى 
الأجحهزة السياسية رسم السياسات .معاونة فنية من الأجهزة الإدارية وتقوم 
الأحيرة بالتنفيذ مع قليل امن الحدحل الذي لا يصل إل درجة اخلط 
والإمتزاج كما هو الحال ق الدول النامية. 

ويرى الباحثون العرب أن الحهاز الإداري قي البلاد العربية "مسيساً إلى 
حك بح ابييت. اخخيار االفياد ع اا ی اا کے کی کن 
الكفاءة الإدارية» كما أن الأنظمة العسكرية أو الحزبية تتجه عادة إلى أن 
يكون ها مثلون قي سائر الإإدارات الحامةء نتيج سرتحا لعادلات صعبة بين 
الصاح العرقية أو الطائفية أو الأحلاف السياسية' ”“ 
۲ - التضخم الوظيفي والترهل التنظيمي 

أدى النمو العشوائي للأجهزة والمؤسسات الحكومية» بالإضافة إلى 
التوظيف المعاشي والتوسع العشوائي» إلى حعل التغيير والتطوير أمراً صعبا 
لعدم حضوعه لمعايير موضوعية. 
۳ - محدودية نجاح برامج الإصلاح الإداري 

على الرغم من أن التطوير والتغيير عملية مستمرة ودائمة» وان 
النظمات تسعى إلى الرفع دائماً من كفاعتما وقدراتجا» جحيث أنه ليس 
بالضرو رة أن يكوت هناك فساد حى يكون هناك إصلاسے فقد أحذت بعض 
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الاب الیرایح سے الفصل الثالث 


الدول العربية عفهوم اللإصلاح الإداري سنا ردا E‏ والذي أحذ 


با منهج التقليدي وأغفل یت الشمول فأقتصر على إصلاح ايا كل 
التنظيمية والإإحراءات واللوائح فقط و لم يتفذ إلى حوهر المشكلة وأصلها وهو 

تغيير القيم والممارسات والتقافة التنظيمية وكافة السلوكيات الى تحول دون 
الأداء العالي والإبداع والإبتكار. 
٤‏ - قلة التأهيل والتدريب للعاملين في القطاع العام 

تنفتق الدول العربية ما بين ٠٠-۲١(‏ 20) من ميزانياتما على رواتب 
وأحور لموظفي الأحهزة الحكومية » حيث تضطلع تلك الأجحهزة بالدور 
الأكبر في عملية التنمية وتحديد مستقبل الدول العربيةء إلا أن القوى العاملة 
قليلة التدريب وقياداتما عدعة التأهيل» مرتبطة بالقيم الحلية الي تكرس 
الإتصال الشحصي والمعرفة وتقدس العلاقات الأسرية حى قي أمور العمل» 
الأمر الذي يولد مقاومة التغيير»ء ويجعل من الأجهزة الإدارية رغم حداثتها 
غير مؤهلة للقيام بدورها المطلوب .٠‏ 
٥ه‏ = ضعضف أجهزة الخدمة المدنية 

نتيجة ضعف أجهزة الخدمة المدنية وما يرتبط جا من وحدات شؤون 
الموظفين في الوزارات والمصالح الحكوميةء وافتقارها إلى إستراتيجيات و حطط 
واضحة وحددة» أصبحت عاجزة عن رسم سياسة تدريبية فعالة أو إحداث 
تغيير قي المفاهيم والسلوك» ولأهما مسيسة إلى حد كبير» فهي غير مؤهلة 
أصلاً لغرس روح الإنتماء والولاء للوظيفة أو التنظيم .٠*‏ 
٦‏ = الإعتماد على اللخبرة الأجنبية 

تقوم عمليات التطوير والتنمية على تقبل مقترحات وبرامج قد تتجاوز 
مرحلة التطبيق لإاغفاطا للجوانب الاحتماعية والاقتصادية والسياسية» 
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ولإعتمادها على حبرات أجنبية فى حوانب إنسانية وإحتماعية مختلفةء لا 
تنسجم و لا تتفق مع الثقافة والقيم السائدة» فالتغيير والتطوير يبع دائما من 
۷ - سيادة التنظيم الرأسي 

يسود الول الغريية عموةا التنظيم الراسى أو ما ,يعرف بالتنظيم 
العسكري» حيث تت ركز السلطة في رئيس الحهاز الذي يقوم بإخاذ جميع 
القرارات ويصدر التعليمات للمستويات الدتيا» ويتكون الجهاز التحي من 
ادارات تفهدية مستقلة اما عن بحضها تعمل سن خلال خدول.الصلا حیات 
الحولة ها من أعلى وضع اللجهات الأعلى متها مباشرة. 

ويختلف النظام الرئاسي عن الدجاين, الأحرين: وها االتنظية ,الرزاسي 
الإستشاري والتنظيم الوظيفي وذلك في خلوه من الأجهزة الفنية الي تلعب 
دو إستشارياء ومن الأجهزة المتحصصة وا ال عكن أن تخدم الإدارات 
المتلفة» ولقد بات النمط الرئاسي معروفً في البلاد العربية وأصبح منافسا 
قوياً للتنظيم المديي» الأمر الذي يزيد من صعوبة التغيير أو تدفق المعلومات 
والمشاركة 7. 
۸ - الأجراءات الروتينية 

تمر برامج التطوير في الدول العربية بالعديد من اللإإجحراءات الروتينية ل۸ 
مما و بعدد من المستو يات الإدارية قبل الموافقة عليها ورصد إعتماداها المالية 
ما يستغرق فترة طويلة قد تنغبر حلاها الظروف كلياً أو جزئيا» نما يفقد 


القرار الهدف من إتخاذه *". 
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٩‏ - غياب التخطط طريل الأجل 

يوحد العديد من العوائق للتخحطيط طويل الأحل» فرغم مقدرة 
المنظمات العامة على إعداد حطط طويلة الأجحل إلا أن ظاهرة عدم التأكد 
اللصاحبة لصدور الميزانية الستوية مجعل من المستحيل وضع خحطط تطويرية 
بعيدة المدى ”“ تتناسب والإحتياحات المحقيقية للمنظمات وتتفق مع روح 
برامج التطوير التنظيمي» لذلك فإرتباط تلك البرامج يكون جزئا ومتوققا 
على اللإعتمادات باليزانيات السنوية. 
١‏ - جود اللوائح والقوانين 

هناك عقيات تقف آمام عملية التغيير والتطوير تتمثل ق سياسات 
الرواتب أو الحوافر أو الترقية E‏ مصدرها لوائح وقوانين أو إعتبارات 
سياسية لا يعلك المشرفون على برامج التطوير آي قدرة على تغييرها أو 
تعديلهاء وح الي يعكن التنسيق فيها قد تستغرق وقتا طويلا نتيجة الم ركرية 
وتعدد المستويات الادارية والإجراءات البيرو قراطية. 
١‏ - الإنغلاق السظيمي : 

نتيجة لأن المنظمات العامة من المفترض أن تكون عرضة للنقد من قبل 
الرأي العام فقد أدى هذا إلى نشوء ظاهرة الإنغلاق على عيطهاء والاعتماد 
على السرية» وغياب المصارحة أو الإعتراف بالمشاكل» لأن ذلك يعتبر دليل 
ضعف ف الإدارة» وقد يعرضهم للمسائلة من هيعات الرقابة للمالية أو 
الادارية. 
١‏ - ضعف أجهزة التطوير داخل المنظمات : 

إن غالبية المنظطمات العامة ليس لديها أجهزة تنظيمية متخحصصة تتوفر 
فيها الكفاعءات ذات الخبرة والدراسة الكافية للقيام بالتخحطيط والتنفيذ 
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والمتابعة لبرامج التطوير التنظيمي ”“ ناهيك عن إقتصارها على ا 


التقليدي في التطوير» وبعدها عن مفهوم التطوير حفهومه الحديث والشمولي. 
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